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Doel van het onderzoek, waarvan naast dit onderzoekverslag 
tevens een beknopte rapportage In de reeks Publikatles Is ver-
schenen, Is te bepalen wat het passend managementniveau is bij 
verschillende doelstellingen en bedrijfsomstandigheden. Welk ni-
veau van management als passend kan worden beschouwd hangt af van 
allerlei krachten binnen het ondernemingsgebeuren. Om praktische 
redenen zijn daarbij in het management zes onderdelen onderschei-
den: beleidsbeslissingen, teeltplanbeslissingen, werkuitvoerings-
beslissingen, opleidings- en ontwikkelingsniveau, moderniteit en 
technisch niveau van het bedrijf, en overige, sociale factoren. 
De doelstelling van de ondernemer is geformuleerd in termen 
van opbrengstniveau en rentabiliteit. Als bedrijfskenmerken wer-
den in het onderzoek betrokken de bedrijfsomvang (klein, groot), 
uitbreiding van het bedrijf (groei, stabiel), ligging (centrum, 
niet centrum), aantal ondernemers per bedrijf (êén, meerdere) 
solvabiliteit (hoog, laag) en instelling ten aanzien van het 
teeltplan (behoudend, flexibel). Afhankelijk hiervan zijn de pas-
sende managementniveaus bepaald. Richtlijnen zijn opgenomen voor 
een praktische toepassing van de onderzoekresultaten. 
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Woord vooraf 
In voorgaand onderzoek is op verschillende onderdelen het 
verband tussen management en bedrijfsresultaten op glastuinbouwbe-
drijven geanalyseerd. Het met dit onderzoek verkregen inzicht was 
van belang voor de ondernemers in de glastuinbouw. Het bleek dat 
een te kort schietend management de continu'iteit van het bedrijf 
in gevaar kan brengen. 
Het vervolgonderzoek, dat in dit onderzoekrapport is beschre-
ven richt zich op de vraag aan welke eisen het management moet 
voldoen. Voor verschillende bedrijfssituaties bleek het mogelijk 
een passend niveau van management vast te stellen, dat beneden het 
theoretisch optimale niveau kan liggen. 
Het onderzoek levert uitgangspunten op voor de opleiding van 
ondernemers in de glastuinbouw. Op grond hiervan zijn bovendien 
richtlijnen ontwikkeld voor de managementkadervorming in deze sec-
tor. Naast dit onderzoekverslag is tevens een op het gebruik in de 
praktijk gerichte publikatie verschenen. 
Het onderzoek is verricht op de Afdeling Tuinbouw door 
drs. J.T.W. Alleblas. 
De directeur, 
Den Haag, februari 1987 /IM de Veer 
Samenvatting 
1. Inleiding 
De afgelopen jaren is regelmatig gediscussieerd over het 
relatief lage managementniveau in de glastuinbouw. De centrale 
vraag hierbij was of het reëel is om te spreken van een té laag 
niveau. Is het wellicht meer voordehandliggend om te spreken van 
een passend managementniveau, dat lager ligt dan het theoretisch 
optimum en dat toch verantwoord genoemd kan worden? Het begrip 
passend betekent dat de juiste vorm of omvang van het management 
in zijn algemeenheid niet éénduidig en à priori bepaald kan wor-
den, doch afhankelijk is van bepaalde invloeden. 
Dit onderzoek is gericht op het aangeven van passende ni-
veaus voor de verschillende managementonderdelen in procenten van 
een maximale score onder verschillende omstandigheden (bedrijfs-
omvang, arbeidsstructuur, financieringslasten, etc.) en doelstel-
lingen. Het bleek dat afhankelijk van bedrijfsomstandigheden en 
ondernemersdoelstellingen het passend niveau van het management 
sterk kan verschillen. 
De belangrijkste beperking bestaat uit het vaststellen van 
het managementniveau als momentopname. Door allerlei omstandighe-
den en gebeurtenissen is het aan te bevelen om het gemiddeld ni-
veau over een periode van + 15 jaar te meten. In het algemeen kan 
men er van uitgaan dat met een dergelijke periode beter aangeslo-
ten wordt bij de levenscyclus van een tuinbouwbedrijf. 
Op het vraagstuk van de opportunity costs wordt in het kader 
van dit onderzoek niet ingegaan. Daarmee is bedoeld dat er geen 
uitspraken gedaan worden over mogelijke alternatieve aanwendings-
mogelijkheden van ondernemersarbeid en kapitaal als gevolg van 
een niet passend managementniveau. De ondoorzichtigheid in de 
hiervoor in aanmerking komende economische en sociale criteria 
stelt in deze zijn beperkingen. 
Tenslotte kan nog opgemerkt worden dat met het aangeven van 
passende niveaus indicaties gegeven worden en niet de bedoeling 
bestaat deze niveaus met het oog op de noodzakelijke management-
activiteiten, tot op het procent nauwkeurig te interpreteren. 
2. Het managementmodel en beschrijving van niveaus 
Het succes van het management kan worden teruggevoerd tot 
het nemen van juiste beslissingen op juiste momenten. Hierbij kan 
een onderscheid gemaakt worden naar strategische, tactische en 
operationele beslissingen. 
Bij de strategische besluitvorming staat het vaststellen van 
de aard en de omvang van de produktiecapaciteit in overeenstem-
ming met de doelstelling centraal. Het gaat hierbij om een grote 
diversiteit van keuzeproblemen zoals bedrijfsgrootte, bedrijfs-
uitrusting, overschakeling op andere teelten, personeelsbezet-
ting, etc. Bij de tactische en operationele beslissingen staat de 
tuinbouwmanager voor het kiezen en ten uitvoer brengen van zijn 
teeltplan in overeenstemming met de aangeboden produktiecapaci-
teit. 
Met deze achtergrond werd een model opgesteld voor het meten 
van het management, dat gebaseerd is op het beslissingspatroon van 
de ondernemer. In het beslissingsmodel werden alle beslissingen 
gedetailleerd omschreven en werd aan alle onderdelen een waarde 
toegekend, in overeenstemming met de veronderstelde invloed van 
zo'n beslissingselement in het ideale managementniveau. Tevens 
werd plaats ingeruimd voor de factoren die van invloed zijn op 
het management te weten de moderniteit en het ontwikkelingsniveau 
van de ondernemer. De opbouw en puntentoedeling van het model 
zijn opgenomen in figuur 2.1 en 2.3. In principe is het mogelijk 
dat een individueel managementniveau zich bevindt op het conti-
nuüm van 0 tot 100%. Ten behoeve van een handzame interpretatie 
van de in kwantiteit aangeduide niveaus werden niveaubeschrijvin-
gen gemaakt van zowel beslissingsgebieden als de invloedsfacto-
ren. Daarbij werden vijf niveaus aangehouden te weten van 0-20, 
20-40, 40-60, 60-80 en van 80-100%. Naar gelang het niveau dich-
ter bij 100 ligt is een hoger managementniveau bereikt (zie bij-
lage 1). 
3. Het verband tussen het managementniveau en het opbrengst-
niveau bij verschillende omstandigheden en doelstellingen 
De bedrijfsomstandigheden welke in dit hoofdstuk in aanmer-
king genomen werden hebben betrekking op de volgende kenmerken: 
bedrijfsomvang (klein, groot), ontwikkeling in de omvang (groei, 
stabiel), de ligging (centrum, niet centrum), aantal ondernemers 
per bedrijf (één, meerdere), solvabiliteit (hoog, laag) en in-
stelling ten aanzien van het teeltplan (behoudend, flexibel). 
Uit het onderzoek is gebleken dat bij vrijwel alle onder-
scheiden groepen een betrouwbaar verband aanwezig is tussen het 
opbrengstniveau en het managementniveau. De per bedrijfskenmerk 
onderscheiden groepen toonden (met uitzondering van de bedrijfs-
omvang (klein, groot)) geen significante verschillen. De functies 
behorende bij de relaties zijn opgenomen in bijlage 2. Gebleken 
is dat niet de bedrijfsomvang op zich maar de samenhang met de 
moderniteit, het kennisniveau en de sociaal-economische geïnvol-
veerdheid van ondernemer het relatief hoge niveau van het manage-
ment en de opbrengsten bepaalt. Bij relatief grote bedrijven 
heeft het management zodoende vaak betere mogelijkheden om gun-
stige bedrijfseconomische resultaten te creëren. 
Tussen de gemiddelde opbrengstniveaus en managementniveaus 
kwamen verder de volgende significante verschillen voor (zie ook 
bijlage 2): 
- Bedrijven met gezins- én vreemde arbeidskrachten behalen een 
gemiddeld 8% hoger opbrengstniveau en managementniveau dan 
bedrijven met alleen gezinsarbeid. 
- Gemiddeld zijn het management- en het opbrengstniveau bij 
bedrijven met een relatief lage solvabiliteit + 7% hoger dan 
bij bedrijven met relatief hoge solvabiliteit. 
- Bedrijven, die een groeiproces doormaken behalen gemiddeld 
een + 5% hoger managementniveau, maar geen hoger opbrengst-
niveau. 
Met betrekking tot het doelstellingenonderzoek kan geconclu-
deerd worden, dat er zowel bij economische als bij sociale doel-
stellingen sprake is van een betrouwbaar verband tussen het ma-
nagementniveau en het opbrengstniveau. Significante verschillen 
tussen beide groepen waren moeilijk te vinden. Op grond daarvan 
is de indeling sociaal/economisch niet gehandhaafd maar is er een 
diversificatie naar de meer algemene bedrijfseconomische criteria 
zoals opbrengstniveau en rentabiliteit als uitgangspunt gekozen. 
4. Een passend managementniveau 
De vraag die in dit hoofdstuk aan de orde komt luidt: Is het 
mogelijk om gezien de doelstelling van de ondernemer, een differ-
tiatie aan te brengen in passende managementniveaus. De variabe-
len opbrengstniveau en rentabiliteit zijn in de doelstellingen 
van meeste ondernemers aanwezig en zijn in dit hoofdstuk afzon-
derlijk op hun relatie tot het managementniveau onderzocht. Te-
vens werd ingegaan op de bij verschillende bedrijfskenmerken be-
horende passende niveaus van het management op de verschillende 
onderdelen. 
De conclusies luiden als volgt: 
1. Voor het behalen van een relatief laag opbrengstniveau van 
+ 70% of een relatief lage rentabiliteit van + -30% (netto 
bedrijfsresultaat in % van de kosten) is het passend manage-
mentniveau getraceerd bij + 20% van het maximale niveau. 
2. Voor het behalen van een relatief hoog opbrengstniveau van 
+ 130%, of een relatief hoge rentabiliteit van + +30% is het 
passend managementniveau getraceerd bij + 80% van het maxi-
male niveau. 
3. Tussen deze uitersten bevinden zich de overige mogelijkheden. 
Min of meer los van de doelstelling kunnen de financierings-
lasten van de ondernemer reeds voorwaarden scheppen voor de te 
behalen rentabiliteit, indien uitgegaan wordt van een bepaalde 
liquiditeits- of contintfiteitsbasls. Daartoe werden de bij ver-
schillende zelffinancieringsgradaties (bij verschillende finan-
cieringslasten, afhankelijk van de hoeveelheid vreemd vermogen) 
behorende rentabiliteitsniveaus vertaald in passende management-
niveaus. De gevolgen van de financieringslasten werden op deze 
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wijze als randvoorwaarden voor de realisering van de hoofddoel-
stelling van de ondernemer ingevoerd. Door de verschillende beta-
lingsverplichtingen worden verschillende eisen gesteld aan de 
rentabiliteit en het managementniveau. Zo is voorbeeld bij een 
rentabiliteit van +3% de continuïteit van bedrijven met zware fi-
nancieringslasten (in 1980; f 90,- per 1000,- geïnvesteerd ver-
mogen) in gevaar en is de continuïteit van bedrijven met lage 
lasten (in 1980; f 30,- per 100,- geïnvesteerd vermogen) gewaar-
borgd. 
De passende managementniveaus worden verder onderzocht en 
beschreven voor diverse bedrijfskenmerken. Daarbij wordt gede-
tailleerd nagegaan wat de passende niveaus van de diverse manage-
mentonderdelen zijn. Tot die managementonderdelen behoren de be-
leidsbeslissingen, teeltplanbeslissingen, werk(uitvoerings)beslis-
singen, ontwikkelingsniveau van de ondernemer, de moderniteit en 
het technische niveau van het bedrijf en de overige, sociale, as-
pecten. De uitkomsten van deze analyse bevatten indicaties voor 
de passende managmentniveaus van grote en kleine bedrijven, be-
drijven die in omvang groeien of stabiel blijven, die in het cen-
trum liggen of daarbuiten, één of meerdere ondernemers hebben, 
alleen over gezinsarbeid of ook over vreemde arbeid beschikken, 
die een hoge of lage solvabiliteit hebben, en die behoudend of 
flexibel met hun teeltplan omgaan. Voor al deze groepen werd te-
vens nagegaan wat het passend niveau van de genoemde management-
onderdelen is indien de ondernemer een gemiddeld resultaat na-
streeft of de duidelijke ambitie heeft om een bovengemiddeld 
resultaat te behalen. De resultaten van deze analyse zijn opgeno-
men in figuur 4.8. 
5. De wenselijkheid van partieel of geïntegreerd management 
Uit voorgaand onderzoek (Alleblas, 1984) is gebleken dat 
verschillen in de aandacht voor (onderdelen van) het management 
van invloed zijn op de resultaten van de onderneming. In dit 
hoofdstuk wordt de mogelijkheid onderzocht in hoeverre bij de 
realisering van de doelstelling van de ondernemer daar rekening 
mee gehouden dient te worden. 
Met als uitgangspunt de samenstelling van het management in-
strumentarium werden op basis van de aandacht die verschillende 
onderdelen van het management krijgen, managementpatronen afge-
leid. Deze patronen vormen aanknopingspunten om door middel van 
herkenbare elementen van diverse aard, welke in doelstellingen 
(hoofd- of afgeleide doelstellingen) voorkomen, de bijbehorende 
passende managementniveaus vast te stellen. In een aantal geval-
len is het passend om een geïntegreerd management na te streven. 
De analyse heeft uitgewezen dat dit betekent dat voor vrijwel 
alle managementonderdelen een relatief hoog niveau passend is. 
Gemiddeld kwam dit 15 à 20% boven het landelijk niveau uit. 
Het partiële management, waarbij één of enkele management-
10 
onderdelen geaccentueerd worden, kan eveneens tot goede resulta-
ten leiden. Bij de meeste onderzochte aspecten stijgen ëên of 
meer onderdelen + 20% uit boven het landelijk gemiddelde terwijl 
de meeste andere onderdelen eveneens maar minder dan 20% boven 
het gemiddelde uitkomen. Vanuit rentabiliteitsoverwegingen is 
geen duidelijke voorkeur uit te spreken voor partieel of geïnte-
greerd management. 
Indicaties voor de passende niveaus van de managementonder-
delen behorend bij de onderscheiden aspecten zijn opgenomen in 
figuur 5.2. De aspecten hebben betrekking op moderniteit, de 
jonge ambitieuze ondernemer, bedrijfsregistratie, inspraak bij 
beleids- en uitvoeringsbesluiten, en het geïntegreerde management. 
6. Richtlijnen voor een praktische werkwijze 
Wil de toepassing van de onderzoekresultaten in de praktijk 
zin hebben, dan zullen een aantal stappen ondernomen moeten wor-
den. 
1. De doelstelling van de ondernemer dient bekend te zijn in 
termen van opbrengstniveau of rentabiliteit. Daarbij moet 
met behulp van de gevonden relaties (figuur 4.1 of 4.3) het 
passende managementniveau afgeleid worden. 
2. De wijze waarop de onderneming gefinancierd wordt kan van 
invloed zijn op het passend managementniveau. Bij de bepa-
ling daarvan dient dan rekening gehouden te worden met de 
financiële structuur en de daaruit voortkomende financie-
ringslasten. Deze relaties en de af te leiden niveaus zijn 
opgenomen in figuur 4.5. 
3. Nagegaan dient te worden wat de bruikbare afgeleide elemen-
ten van de doelstelling van de ondernemer zijn. Aan de hand 
daarvan dienen de passende niveaus van de managementonder-
delen bepaald te worden. De mogelijke aspecten die hiervoor 
in aanmerking komen zijn opgenomen in figuur 5.2, waarin 
tevens indicaties voor passende niveaus aanwezig zijn. 
4. Bij toepassing op individueel niveau dienen de specifieke 
bedrijfskenmerken nagegaan te worden, en kunnen aan de hand 
daarvan de passende niveaus van de managementonderdelen 
bepaald worden. In figuur 4.8 kunnen deze niveaus afgeleid 
worden. 
5. Vervolgens dient het feitelijke managementniveau met behulp 
van een meetmodel bepaald te worden. Dit moet daarna gecon-
fronteerd worden met de gevonden passende niveaus van de 
managementonderdelen. De hoogte van de verschillen tussen 
beiden bepaalt de urgentie van de aanbevelingen om manage-
menthiaten te reduceren. 
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7. Conclusies en aanbevelingen 
1. Er bestaat een betrouwbaar verband tussen het managementni-
veau en het economisch resultaat van de onderneming. 
2. Uitgaande van de doelstelling van de ondernemer geformuleerd 
in termen van opbrengstniveau of rentabiliteit kunnen de 
daarbij passende managementniveaus worden vastgesteld. 
3. Het passend managementniveau is mede afhankelijk van de 
financieringslasten van de ondernemer. 
4. Nadere detaillering van passende managementniveaus is moge-
lijk door rekening te houden met afgeleide elementen in 
doelstellingen en door analyse van de bedrijfsstructurele 
kenmerken. 
5. De passende managementniveaus moeten vertaald worden naar 
noodzakelijke activiteiten die betrekking hebben op de be-
sluitvormingsprocessen en de factoren die van invloed zijn 
op het management. 
6. Na vaststelling van het feitelijke managementniveau kunnen 
aanbevelingen opgesteld worden ter reductie van management-
hiaten. 
7. Voor de managementadvisering is het aan te bevelen om de 
Voorlichting in te schakelen. 
8. Bij toepassing van de managementadvisering is het raadzaam 
om aansluiting met het Bedrijfseconomisch Advies te bewerk-
stelligen. 
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1. Inleiding 
1.1 De geschiedenis van het managementonderzoek In de glastuin-
bouw 
In 1979 werd de Werkgroep Management Ontwikkeling in de 
tuinbouw opgericht. Deze Werkgroep werd samengesteld uit verte-
genwoordigers van de Directie Akkerbouw en Tuinbouw van het Mi-
nisterie van Landbouw en Visserij, de Voorlichtingsdienst, het 
Agrarisch Onderwijs, het Onderzoek en het Bedrijfsleven. De 
hoofddoelstelling van de Werkgroep was het tot ontwikkeling doen 
brengen van het management op de individuele bedrijven. De midde-
len om dit te bereiken waren coördinatie en initiatie van manage-
mentactiviteiten bij Onderwijs, Voorlichting, Bedrijfsleven en 
Onderzoek(Werkgroep Management Ontwikkeling, 1980). Ter onder-
steuning van deze activiteiten heeft de Werkgroep zelf onderzoek 
verricht. Om de hoofddoelstelling te bereiken moest allereerst 
vastgesteld worden hoe het met het management op de bedrijven was 
gesteld. Daartoe werd in 1980 een managementmodel ontwikkeld 
waarmee het managementniveau op de bedrijven gemeten kon worden. 
Hiertoe werd een enquête uitgevoerd bij gespecialiseerde glas-
tuinbouwbedrijven. De eindrapportage van de enquête heeft plaats-
gevonden in 1982(Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). Een 
van de aanbevelingen van dit onderzoek luidde: In het belang van 
de tuinbouw moeten meer achtergronden belicht worden. Daarom ligt 
het op de weg van het Onderzoek met de analyse door te gaan tot-
dat het materiaal voldoende is geanalyseerd. Hiermee werd met na-
me geduid op de afzonderlijke invloed van de managementonderdelen 
op de resultaten van de onderneming. 
Deze aanbeveling is door het Landbouw-Economisch Instituut 
ter harte genomen en in 1982 werd op de afdeling Tuinbouw een be-
gin gemaakt met het onderzoek. Tussentijdse rapportage geschiedde 
in 1982 en 1983 (Alleblas 1982, 1983). 
Door dit onderzoek, waarbij de gedetailleerde managementon-
derdelen in hun onderlinge samenhang geanalyseerd werden, werd de 
invloed van een aantal onderdelen op de bedrijfsresultaten aange-
toond. De samenvattende conclusie luidde dat de resultaten in be-
langrijke mate verklaard worden, naar gelang essentiële manage-
mentbeslissingen in voldoende mate en in de juiste verhouding tot 
elkaar aandacht krijgen. 
Alvorens op de probleem- en doelstelling en de beperkingen 
van het voorliggende onderzoek in te gaan worden de resultaten 
van het eerder uitgevoerde onderzoek in de volgende paragraaf be-
knopt beschreven. Daarbij staat de invloed van het managementni-
veau op de bedrijfsresultaten in de vorm van het opbrengstniveau 
centraal (Alleblas, 1984). 
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1.2 Het verband tussen het managementniveau en het opbrengstni-
veau 
Uit een voorafgaande analyse van het management in de glas-
tuinbouw is gebleken dat een statistisch significant verband aan-
wezig is tussen opbrengstniveau en het managementniveau: het op-
brengstniveau neemt toe naar gelang het managementniveau toeneemt 
(Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). Onder opbrengstniveau 
moet worden verstaan: de werkelijke opbrengsten van het bedrijf 
in procenten van de normopbrengsten, die voor elk gewas afzonder-
lijk in het betreffende jaar vastgesteld zijn. 
Uit figuur 1.1 blijkt dat er een positief verband aanwezig 
is tussen de onderzochte variabelen. Globaal luidt de conclusie 
dat een stijging van het managementniveau met 1% eveneens een 
stijging van het opbrengstniveau van 1% met zich meebrengt. Rela-
tief lage respectievelijk hoge managementniveaus gaan samen met 
relatief lage respectievelijk hoge opbrengstniveaus. Gemiddeld 
wordt een opbrengstniveau van 100% gehaald bij een management van 
45% van de maximale score. In hoeverre een dergelijk resultaat 
voor de individuele ondernemer acceptabel is, is o.a. afhankelijk 
van zijn doelstelling. Hierop wordt bij de beschrijving van de 
probleemstelling in de volgende paragraaf teruggekomen. 
De bovenstaande algemene conclusies werden in vervolgonder-
zoek nader uitgewerkt (Alleblas, 1984). Uit dat onderzoek bleek 
dat verschillen in de aandacht voor de onderdelen van het manage-
ment of in een combinatie van onderdelen tot verschillen in be-
drijfsresultaat kunnen leiden. De verschillen in opbrengstniveau 
werden voor het grootste deel verklaard door de mate van moderni-
teit van de bedrijven. Uit de analyse bleek tevens dat er een 
aanzienlijke samenhang bestaat tussen de leeftijd van de onderne-
mer, het opleidings- en ontwikkelingsniveau en het exploiteren 
van relatief grote moderne bedrijven. Deze combinatie van facto-
ren leverde een positieve invloed op op het opbrengstniveau. 
Eveneens kon er uit het vervolgonderzoek geconcludeerd wor-
den dat aandacht voor de werkvoorbereiding, -uitvoering en -con-
trole belangrijke invloed kan hebben op de resultaten. De kracht 
ervan moet gezocht worden in het gecombineerde effect van vast-
leggen en controleren van de gegevens. Tenslotte bleek dat de so-
ciale geïnvolveerdheid van de ondernemer, die tot uiting komt in 
de kwantiteit en kwaliteit van de externe en interne contacten, 
de resultaten gunstig beïnvloedt. Het management bij bedrijven 
met een economische doelstelling concentreerde zich, aldus het 
onderzoek, in het algmeen op slechts een of enkele onderdelen van 
het management. Voor verwezenlijking van sociale doelstellingen 
werden relatief vaak meerdere managementonderdelen tegelijkertijd 
ingezet. Zowel partiële als geintgreerde aandacht voor het ma-
nagement kunnen relatief goede resultaten tot gevolg hebben. Een 
nadere uitwerking van deze conclusie zal bij de beschrijving van 
de managementpatronen in hoofdstuk 5 plaatsvinden. 
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Figuur 1.1 Het verband tussen het opbrengstniveau en het manage-
mentniveau in de glastuinbouw in 1980 
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1.3 Probleem- en doelstelling 
1.3.1 Naar een maximaal of passend niveau? 
Met het managementmodel van de Werkgroep Management Ontwik-
keling is een ideaalbeeld van het management in de glastuinbouw 
beschreven. In principe is het mogelijk dat een tuinder een ma-
nagementniveau van 100%, de maximale score, behaalt. Dit is het 
geval als hij zijn besluitvorming realiseert op een wijze, die 
door de Werkgroep Management Ontwikkeling met haar model beschre-
ven is. 
Bij de meting van het managementniveau met behulp van dit 
model in 1980 is gebleken dat het gemiddelde niveau in de glas-
tuinbouw + 38% van de maximale score bedraagt (Werkgroep Manage-
ment Ontwikkeling, 1982). De hieraan verbonden conclusie, dat het 
managementniveau een knelpunt vormt is voor de hand liggend. 
De afgelopen jaren is hierover regelmatig gediscussieerd met 
name of het reëel is om in dit verband te spreken over een te 
laag niveau. Hieraan is tevens de vraag gekoppeld of het vanzelf-
sprekend is te streven naar een maximaal managementniveau in de 
vorm van een score van 100%. Is het wellicht mogelijk om van een 
passend managementniveau te spreken, dat lager ligt dan het theo-
retisch optimum (maximaal niveau), en dat toch verantwoord ge-
noemd kan worden (figuur 1.2). In dit geval moet passend geïnter-
preteerd worden als het, gelet op de omstandigheden en doelstel-
lingen, in aanmerking komende managementniveau. 
Figuur 1.2 Managementniveaus op een schaal van 0 tot 100% 
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Het begrip passend betekent in essentie dus dat de juiste 
vorm of omvang van het management niet eenduidig bepaald kan wor-
den, doch afhankelijk is van de genoemde omstandigheden en doel-
stellingen. Passend gaat dus verder dan de vanzelfsprekendheid 
dat altijd een maximaal niveau van 100% noodzakelijk is, en maakt 
duidelijk dat in werkelijkheid een lager niveau de juiste maat 
kan zijn. Een passend managementniveau impliceert altijd dat het, 
gezien bepaalde uitgangspunten, ergens bij hoort of past. 
Uiteraard moet passend niet zó eng geïnterpreteerd worden 
dat in het niveau dat er mee bedoeld is geen enkele marge meer 
aanwezig is. Zoals in het navolgende inhoud en betekenis aan het 
begrip gegeven wordt, laat het in zekere zin enige ruimte open. 
De uitkomsten van de analyse laten voor wat betreft de gemiddelde 
waarden een zekere spreiding zien. Bij de wiskundige relaties 
wordt een indicatie voor de marge verkregen door de standaardfout 
van de regressiecoëfficiënten in aanmerking te nemen. 
Bij ambitieuze doelstellingen in termen van hoge rentabili-
teit past in het algemeen een relatief hoog managementniveau. Bij 
minder ambitieuze doelstellingen past in het algemeen een lager 
niveau. Passend komt zodoende tot stand onder invloed van aller-
lei krachten binnen het ondernemingsgebeuren. Gezien het speci-
fieke karakter van de individuele bedrijven kunnen relatief grote 
verschillen in het passend niveau voorkomen. In de ene situatie 
kan het passend niveau bijvoorbeeld 40% zijn en in een andere si-
tuatie is 60% nog niet voldoende maar past bijvoorbeeld 70% beter. 
Dit onderzoek heeft tot doel om meer duidelijkheid te bren-
gen in de problematiek van passende managementniveaus. 
Het uiteindelijke doel dat nagestreefd wordt is passende ni-
veaus voor alle managementonderdelen aan te geven in procenten 
van de maximale score en deze te beschrijven voor verschillende 
omstandigheden en doelstellingen van de ondernemer. 
1.3.2 Passend niveau bij verschillende omstandigheden 
De analyse van het passend managementniveau onder verschil-
lende omstandigheden heeft betrekking op een aantal bedrijfs-
structurele kenmerken. De kenmerken zijn gekozen op basis van 
verwachte onderscheidende managementkarakteristieken. Nagegaan 
zal worden of en in hoeverre deze logisch verwachte onderschei-
dingen realiteitsgehalte hebben. 
Als te onderzoeken bedrijfskenmerken (en daarbij onderschei-
den groepen) werden gekozen de bedrijfsomvang (klein, groot), 
ontwikkeling in de omvang (groei, stabiel), de ligging (centrum, 
niet centrum), aantal ondernemers per bedrijf (êên, meerdere), 
arbeidsstructuur (gezinsarbeid, vreemde arbeid), solvabiliteit 
(hoog, laag) en instelling ten aanzien van het teeltplan (behou-
dend, flexibel). 
De keuze van deze bedrijfskenmerken is gebaseerd op algemeen 
verklarende achtergronden en wetmatigheden en uitkomsten van 
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reeds verricht onderzoek. Hierbij kan genoemd worden het onder-
zoek op de afdeling tuinbouw van het Landbouw-Economisch Insti-
tuut en aanverwant onderzoek in andere bedrijfstakken. Tenslotte 
kan de keuze deels verklaard worden door de opbouw en achtergron-
den van het managementmodel zelf. In het navolgende wordt hierop 
verder ingegaan. 
1. Algemeen verklarende achtergronden en wetmatigheden 
- Als een van de uitkomsten van algemeen onderzoek kan de 
invloed van de bedrijfsomvang op het bedrijfsbeheer en de 
bedrijfsvoering (en de bedrijfsresultaten) genoemd wor-
den. Het wezen van "Economies of scale" is dat bij groei 
van het bedrijf niet alleen mechanisatie (en daarmee) sa-
menhangende substitutie-effecten tussen de produktiefac-
toren), rationalisatie van de arbeid, inkoop en verkoop 
etc. tot op zekere hoogte een positief effect op de be-
drijfsresultaten hebben maar dat eveneens de daarop af te 
stemmen managementactiviteiten afhankelijk zijn van de 
omvangseffecten. Naar gelang de omvang van het bedrijf en 
de ontwikkelingen hierin (stabiel of groeiend) zullen de 
beslissingen van de ondernemer van verschillende aard 
kunnen zijn. Deze verschillen zullen zich zowel op stra-
tegisch als op operationeel gebied manifesteren. 
2. Verklaring vanuit overig onderzoek 
Het onderzoek dat specifiek in de glastuinbouw gedaan is 
naar de relatie tussen de bedrijfsomvang en bedrijfsre-
sultaat (Alleblas, 1979). De verschillen tussen de rela-
tief kleine en relatief grote bedrijven die uit dit on-
derzoek naar voren kwamen rechtvaardigen op zich reeds 
een sterk vermoeden dat als gevolg van verschillen in 
produktiestructuren, arbeidsstructuur, produktiviteit en 
rentabiliteit eveneens verschillen in het beslissingspa-
troon en het niveau van de besluitvorming aanwezig zijn. 
- Het onderzoek naar de centrumfunctie (Verhaegh, 1975) 
heeft uitgewezen dat er verschillen in bedrijfsresultaat 
bestaan tussen het centrum en de buitengebieden. Deze 
verschillen kunnen onvoldoende verklaard worden door pro-
duktietechnische en structurele kenmerken van de bedrij-
ven zoals grond, klimaat, water. De oorzaken van de ver-
schillen moeten gezocht worden bij de tuinders zelf die 
door hun eigenschappen, al of niet van nature aanwezig, 
danwei gevormd, invloed hebben op de kwaliteit van het 
besluitvormingsproces. Globaal beschreven kunnen de uit-
eindelijke verschillen verklaard worden uit het verschil 
in het beslissingsniveau van de ondernemer. Hieronder 
vallen dan bijvoorbeeld de mate van bereidheid tot het 
overnemen van nieuwe teelttechnieken en het zelf ont-
plooien van initiatieven ter verbetering van de bedrijfs-
voering en het gebruik maken van beschikbare middelen. 
- Een andere serie onderzoekingen, die niet onvermeld mag 
blijven geven de uitkomsten van de bedrijven met één of 
meerdere ondernemers (v. Noort, 1984). Uit dit onderzoek 
blijkt dat verschillen aanwezig zijn In de bedrijfsuit-
komsten en financiële positie. Het is te verwachten dat 
de oorzaken hiervan terug te voeren zijn naar de mate 
waarin de bestuurprocessen zich in deze groepen voltrek-
ken. Geschieden de informatieverzameling en -verwerking 
grondiger als meerdere ondernemers naast elkaar func-
tioneren? Op deze vraag mag een bevestigend antwoord ver-
wacht worden. Verwacht mag eveneens worden dat er in ze-* 
kere mate een zelf stimulerende werking uitgaat van een 
gedeeld ondernemerschap. Tevens kan gesteld worden dat 
invloeden aanwezig zijn op de kwaliteit van de besluit-
vorming in verband met de hogere eisen die veelal gesteld 
worden aan de rentabiliteit en aan het inkomen op bedrij-
ven die in het levensonderhoud van meerdere ondernemers 
moeten voorzien. 
- Onderzoek naar de financiële positie en de solvabiliteit 
(Boers, 1983). Het aantrekken van relatief veel vreemd 
vermogen (hetgeen tot uitdrukking komt in de lage solva-
biliteit) legt direct beslag op de geldstromen in de vorm 
van rente en aflossingsverplichtingen. Liquiditeitspro-
blemen en de beslissingen om die te reduceren treden dan 
ook eerder op In situaties waarin in grotere mate extern 
is gefinancieerd. Het gebruik van relatief veel vreemd 
vermogen stelt dus duidelijke eisen aan de winstgevend-
heid van het bedrijf. Verwacht mag worden dat de beslis-
singen die hier genomen worden van andere aard en inhoud 
zullen zijn dan ingeval met relatief veel eigen vermogen 
gefinancieerd kan worden (hoge solvabiliteit). 
- Uit reeds in andere bedrijfstakken verricht aanverwant 
onderzoek is gebleken dat sommige bedrijfskenmerken ver-
schillende bestuursaanpak vereisen. Uit het onderzoek van 
Kampfraath en Marcelis komt o.a. naar voren dat het ge-
wenste perfectie niveau afhankelijk is van de omvang van 
het onderhoud in manjaren en de consequenties van het na-
laten van onderhoud. "In de praktijk kunnen hoge en lage 
niveaus van perfectie voorkomen afhankelijk van de be-
drijfssituatie en het gevoerde beleid" (Marcelis, 1984). 
Verklaringen vanuit het managementmodel zelf 
De opzet van het managementmodel van de Werkgroep Management 
Ontwikkeling biedt een aantal Ingangen die de scores kunnen 
beïnvloeden (Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). Deze 
mogelijkheden worden beschreven en hebben betrekking op: 
De arbeidsstructuur: in het model kan het niveau van het 
management beïnvloed worden door de extra score mogelijk-
heden die bij bedrijven met vreemde én gezinsarbeid voor-
komen ten opzichte van bedrijven met alleen gezinsarbeid. 
Dit komt vooral voort uit de invloed van mondelinge in-
formatie van personeel en door de extra scoremogelijkhe-
den van inspraak en medezeggenschap. 
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Solvabiliteit: lage solvabiliteit en investeringen met 
vreemd vermogen brengen met zich mee dat bij het voorbe-
reiden en uitvoeren van de beslissingen verschillende in-
formatie en contacten noodzakelijk zijn. Bovendien kan 
lage solvabiliteit op zich reeds te maken hebben met meer 
investeringsbeslissingen en een hogere graad van moderni-
teit (de Groot, 1985). Tevens stellen externe contacten 
in het algemeen hogere eisen aan de opleiding- en ontwik-
keling van de ondernemer. 
Ontwikkeling van de bedrijfsomvang. Relatief grote en 
groeiende bedrijven kunnen in het algemeen op beleids-
voorbereidend en -uitvoerend niveau een hogere manage-
mentscore behalen. Als gevolg van de groei van het be-
drijf zullen mede door teeltplanveranderingen en aanpas-
sing van de arbeidsbezetting de tactische en operationele 
beslissingen meer aandacht moeten krijgen. 
- Instelling t.a.v. het teeltplan. Behoudende ondernemers 
hebben een meer ingesleten beslissingspatroon, dan onder 
nemers die regelmatig van teeltplan wisselen. Hierdoor 
zal deze laatste categorie, meer informatie moeten verza-
melen, verwerken etc. en meer initiatieven moeten ont-
plooien m.b.t. externe contacten etc. 
1.3.3 Passend niveau bij verschillende doelstellingen 
De invloed van de doelstellingen zal nagegaan worden met be-
hulp van het streven naar bedrijfseconomische resultaten in de 
vorm van opbrengstniveaus en rentabiliteit. Tevens zal de invloed 
van de subdoelstellingen op het managementniveau nagegaan worden 
aan de hand van karakteristieke managementpatronen, die met 
behulp van een factoranalystisch onderzoek gevonden worden (In 
hoofdstuk 4 wordt hier uitgebreider op ingegaan). 
Het onderzoek naar verbanden tussen de doelstellingen van de 
ondernemer en het passend managementniveau is mede geïnitieerd 
vanuit de volgende reeds verrichte onderzoekingen: 
1. Het onderzoek van de Werkgroep Management Ontwikkeling 
(1982). Uit dit onderzoek is gebleken dat het streven naar 
een relatief goed resultaat samengaat met een relatief hoog 
managementniveau. Indien we aan mogen nemen dat te behalen 
resultaten als doelstelling functioneren, kan deze relatie 
onderwerp van onderzoek zijn. 
2. Het vervolgonderzoek hierop "Analyse van het managementni-
veau in de glastuinbouw" (Alleblas, 1984). Uit dit onderzoek 
werd voor verschillende onderdelen van het management de in-
vloed aangetoond op de bedrijfsresultaten. Tevens zijn er 
aanwijzingen dat partieel of geïntegreerd management in re-
latie staan tot de soort van doelstelling van de ondernemer. 
3. Het onderzoek van Marcelis (Marcelis, 1984). Het niveau van 
perfectie is o.a. afhankelijk van het gehanteerde beleid. 
Het beleid van de ondernemer is af te leiden van of hangt 
samen met zijn doelstellingen. 
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4. Het onderzoek van Hinken (Hinken, 1974, 1975). Het bepalen 
van doelstellingen is een noodzakelijke voorwaarde voor de 
juiste beslissingen. De aard en het niveau van de beslissin-
gen is direct of indirect af te leiden van de doelstellingen 
van de ondernemer. 
5. Onderzoek onder de titel: "Management by objectives". Mana-
gement bij objectives impliceert participatief leiderschap 
en daaruit volgen inhoudelijk een andere rol en andersoorti-
ge beslissingen en procedures dan bij een meer autoritair 
leiderschap. Zo is bijvoorbeeld de mogelijkheid van delega-
tie van bevoegdheden duidelijk aanwezig. In een ideale si-
tuatie zal er een intensief verband bestaan tussen de lange 
termijn doelstelling van de organisatie of leiding en de te 
bereiken resultaten op korte termijn op de lagere niveaus 
van de organisatie. Nauwkeurige afstemming van strategische 
en operationele beslissingen is zodoende een noodzakelijk 
vereiste. 
1.4 De plaats en de grenzen van het onderzoek 
- Glastuinbouwbedrijven in 1980 
Het onderzoek is representief voor de glastuinbouw, waaron-
der de gespecialiseerde glasgroente-, snijbloemen- en potplanten-
bedrijven vallen, en werd uitgevoerd met behulp van een steek-
proef. Deze steekproef wordt om de 5 jaar vernieuwd ten behoeve 
van het rentabiliteits- en financierlngsonderzoek op de afdeling 
tuinbouw van het LEI. Voor de omschrijvingen van de voorwaarden 
voor deelname aan de steekproef en de aantallen bedrijven waar-
voor deze representatief is wordt verwezen naar een eerder ver-
schenen publicatie (Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). 
De gegevens betreffende het management werden in 1980 verza-
meld. Nadrukkelijk wordt dan ook gesteld dat het managementniveau 
zich heden, in 1986 op een ander niveau kan bevinden dan in het 
jaar van onderzoek. Evenzo mag verondersteld worden dat het model 
waarmee het management destijds gemeten is, onder invloed van 
o.a. maatschappelijke en technisch-economische ontwikkelingen op 
onderdelen bijgesteld zou kunnen worden om geheel actueel te zijn. 
- Meting van het managementniveau als momentopname 
Bij de meting van het management doen zich problemen van ve-
lerlei aard voor. Een van de vragen waarvoor we ons gesteld von-
den was de termijn waarover het management gemeten moet worden om 
een juiste indruk te krijgen van het niveau waarop het uitgevoerd 
wordt. Welk deel van de bedrijfscyclus moet in aanmerking komen 
om adequaat de daarin voorkomende managementactiviteiten te meten, 
zodat een juiste indruk verkregen kan worden van het management-
niveau. Naar alle waarschijnlijkheid is een periode van + 15 jaar 
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aan te bevelen, daar in deze periode minimaal één keer de opstan-
den vervangen zullen moeten worden, en beleidsbeslissingen hierop 
afgestemd dienen te worden. Om op deze wijze uitvoering te geven 
aan het onderzoek is longitudinaal onderzoek vereist. Doordat de 
betreffende ondernemers regelmatig bezocht en geënquêteerd zouden 
moeten worden zou deze benadering uit financieel oogpunt en uit 
oogpunt van de faciliteiten voor de inzet van voldoende man-
kracht, onmogelijk zijn. Daarom is gekozen voor de meting van het 
managementniveau op een groot aantal onderdelen als eenmalige op-
name, waarbij rekening gehouden is met de wijze waarop de be-
sluitvorming plaats gehad heeft, ook als de feitelijke beslissing 
reeds enige jaren voor het tijdstip van enquêteren genomen was. 
Hierbij is verondersteld dat de ondernemer zich voor die beslis-
singen de wijze waarop ze tot stand kwamen kon herinneren. Het 
ging dan over de soort beslissing (bijvoorbeeld de vervanging van 
een bepaald gedeelte van het bedrijf) en ondersteunende informa-
tie bij de besluitvorming en het gebruik van besluitvormingstech-
nieken. Bovendien werd gevraagd in hoeverre inspraak of medezeg-
genschap bij het personeel of meewerkende familie toegestaan 
werd. 
Erfenis van vroegere besluitvorming 
Bij de lange termijnbeslissingen is een werkingsduur veron-
dersteld van + 5 jaar. Het gaat dan meestal om investeringsbe-
slissingen met een strategisch karakter. De aansluitende tacti-
sche en operationele besluitvorming heeft in het algemeen per be-
slissing een kortere werkingsduur. Bij bedrijven die hoofdzake-
lijk aan dit onderzoek ten grondslag liggen is een werkingsduur 
van + 5 jaar waarschijnlijk te kort, hetgeen hiervoor reeds aan-
geduid werd. Bij deze bedrijven wordt de bedrijfscyclus deels 
overlapt door de veranderingen in de vader/zoon(s) relatie. Toe-
komstige opvolgers gaan op een gegeven moment invloed uitoefenen 
besluitvorming. Tegelijkertijd is echter vaak de erfenis van 
vroegere besluitvorming in de vorm van het bedrijf (opstanden 
etc.) nog aanwezig. Beide aspecten oefenen invloed uit de be-
drijfsresultaten. Indien we het managementniveau op een bepaald 
tijdstip meten ontkomen er niet aan om deze elementen van ver-
schillende aard daarbij te betrekken. Zuiverder zou een meting 
geschieden indien een langere werkingscyclus die gekoppeld zou 
zijn aan één ondernemer in beschouwing genomen kon worden. Om 
reeds genoemde redenen kon dit echter niet geschieden. 
- Wisselende aandacht voor managementonderdelen 
Uit eerder uitvoerd onderzoek is gebleken (Werkgroep Manage-
ment Ontwikkeling, 1982) dat de kwaliteit van het bedrijfsbeleid 
slechts een geringe invloed uitoefent op de bedrijfsresultaten. 
Een verklaring voor die geringe samenhang kan gezocht worden in 
het feit dat de meting voor het niveau ervan op een bepaald mo-
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ment is geschied. Dit is tevens een belangrijk aanknopingspunt 
waarom deze wijze van meting als belangrijke beperking gezien 
moet worden. Het vooruit denken en het nemen van belangrijke be-
slissingen is een proces dat in beweging is. Het is dus mogelijk 
dat er door verschillende omstandigheden van interne (zoon heeft 
vader kortgeleden opgevolgd) of externe aard (slechte economische 
situatie) op het moment van onderzoek min of meer vanzelfsprekend 
geringe of juist extra aandacht voor bepaalde beslissingen was. 
In de tijd gezien is er dan sprake van een wisselende aandacht 
voor beslissingen (i.e. beleidsbeslissingen). Onder invloed van 
sociaal- economische processen valt afhankelijk van de richting 
van die processen een toe- of afnemende belangstelling voor in-
vesteren waar te nemen. Hier kan bijvoorbeeld gedacht worden aan 
de invoering van de WIR of het verstrekken van subsidies op ener-
gie besparende investeringen alsmede externe factoren zoals de 
aanleg van een gasleiding of de kwaliteitsverbetering van de wa-
tervoorziening. Een momentopname van het niveau waarop beslissin-
gen genomen worden kan daarom afwijken van het doorsnee niveau 
van beleidsbeslissingen gemeten over een langere periode. 
Zo kan het volgens het eerder uitgevoerde onderzoek (Alle-
blas, 1984) voorkomen dat de mate van de moderniteit relatief 
grote invloed heeft op de bedrijfsresultaten zonder dat er een 
duidelijk verband aanwezig Is met de kwaliteit van de beleidsbe-
slissingen op het moment van meting. De moderniteit van het be-
drijf op dat moment moet dan meer gezien worden als een resultaat 
van goed management uit het verleden dat nu nog zijn vruchten af-
werpt (de zogenaamde managementerfenis). 
Uiteraard is het mogelijk dat goede ondernemers (tijdelijk) 
op minder moderne bedrijven functioneren. De resultaten welke be-
haald worden worden dan verklaard door de kwalitatief goede tac-
tische en operationele besluitvorming. Daarbij kan de kwaliteit 
beïnvloed worden door de wijze waarop informatie ingewonnen wordt 
ter ondersteuning. Het onderzoek heeft daar voorbeelden van laten 
zien (bedrijfsvoering, sociale gerichtheid, opleidlngs- en ont-
wikkelingsniveau). Indien deze ondernemers over een langere ter-
mijn gevolgd zouden zijn mag verondersteld worden dat de investe-
ringsplannen uitmondend in daadwerkelijke besluitvorming zouden 
leiden tot verbetering van de moderniteit en het technisch niveau 
van het bedrijf. Dit verschijnsel is geconstateerd bij relatief 
jonge ondernemers die extern gericht zijn en waarbij de moderni-
teit van het bedrijf langzaam toeneemt (Alleblas, 1984). 
- Van maximaal naar passend managementniveau 
Het doel van het onderzoek namelijk om onder verschillende 
omstandigheden passende managementniveaus aan te geven, geeft aan 
dat we te maken hebben met enerzijds een theoretische en ander-
zijds om een meer praktische benadering waarbij gekeken moet wor-
den naar de maat van het management voor de individuele onder-
nemer. 
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Het managementmodel geeft in een maximale score het theore-
tisch optimum vorm. Dit optimum impliceert een ideaal niveau van 
100% waarbij door de betreffende ideale manager/ondernemer pre-
cies zo gehandeld wordt zoals de theorie de meest ideale wijze 
aangeeft. Een benadering vanuit het standpunt van de individuele 
ondernemer eist een andere aanpak. Wij introduceerden in de vori-
ge paragraaf het woord "passend". Vanuit het standpunt van de on-
dernemer behoeft het sociaal-economisch niet rationeel te zijn om 
een theoretisch optimum te behalen. Het persoonlijk streven van 
de ondernemer, of zijn persoonlijke doelstelling brengen automa-
tisch met zich mee dat voor elk individu een passend management-
niveau bepaald dient te worden. De ene ondernemer is gezien die 
doelstelling een hoogvlieger, de andere een laagvlieger. 
Beiden kunnen gezien hun specifieke omstandigheden in de 
lucht blijven. Hoge eisen of lage eisen die gesteld worden zijn 
hier het gevolg van verschillen in individuele wensen. Het pas-
send niveau kan echter alleen aangegeven worden binnen het gebied 
van de spreiding van de uitkomsten van het onderzoek. Dit zal bij 
de beschrijving steeds aangegeven worden. In ieder geval is het 
gemiddeld gesproken niet mogelijk om uitspraken te doen beneden 
een niveau van + 20% of boven een niveau van + 80% van het maxi-
male niveau van het management. 
- Besluitvormingsgebieden en invloedsfactoren 
Omtrent de relatie tussen de besluitvorming en de invloeds-
factoren (i.e. de ondernemer en zijn bedrijf) werd in voorgaande 
publicaties gerapporteerd (Werkgroep Management Ontwikkeling, 
1982, Alleblas, 1984). Beiden kunnen invloed uitoefenen op het 
managementniveau en op de bedrijfsresultaten. De vraag die zich 
echter opdringt is of het vanzelfsprekend is dat goede besluit-
vorming uitmondt in een goed bedrijf (hoge graad van moderniteit) 
of dat goede besluitvorming correleert met een hoog opleidings-
en ontwikkelingsniveau van de ondernemer. Zijn deze onderdelen 
vanzelfsprekend afhankelijk van elkaar of gaat er een versterkend 
effect van uit. 
Ter beantwoording van deze vragen kan deels teruggegaan wor-
den naar de in deze paragraaf reeds beschreven plaats en grenzen 
van het onderzoek. Het vervolg onderzoek (Alleblas, 1984) heeft 
aangetoond dat het onjuist geweest zou zijn te abstraheren van 
de zogenaamde invloedsfactoren. Uit dit onderzoek is duidelijk 
gebleken dat invloedsfactoren, zowel onafhankelijk als afhanke-
lijk van de actuele besluitvorming, invloed uitoefenen op de be-
drijfsresultaten. 
De moderniteit van het bedrijf is een goed voorbeeld van 
vrijwel onafhankelijke invloedsfactoren op het management. Blijk-
baar kan het aspect moderniteit op het moment van meting in 1980 
los gezien van de kwaliteit van besluitvorming op beleidsgebied 
op dat tijdstip, relatief grote invloed uitoefenen op de be-
drijfsresultaten. Door volgtijdelijke aspecten zal de kwaliteit 
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van de besluitvorming in vroeger jaren daar toe geleid hebben. 
Deze kwaliteit of aandacht is tijdelijk weggeëbt en zal weer op 
kunnen leven als de besluitvorming met betrekking tot vervan-
gingsinvesteringen actueel wordt. 
Het aangehaalde onderzoek heeft echter ook laten zien dat 
het niveau van de besluitvorming en het niveau van de invloeds-
factoren tezamen invloed uit kunnen oefenen op de resultaten. Ge-
concludeerd mag worden dat de ondernemers werkend aan een ade-
quaat besluitvormingsproces, tezamen met de in het bedrijf aanwe-
zige produktiemiddelen de resultaten in belangrijke mate kunnen 
bepalen (Alleblas, 1984). Bij dit aspect, dat vooral bij relatief 
jonge ondernemers werd aangetroffen toont aan dat de moderniteit 
en de besluitvormingsprocessen op elkaar inwerken en de resulta-
ten positief kunnen be'invloeden. De in dit aspect bedoelde moder-
niteit van het bedrijf heeft hoofdzakelijk betrekking op de toe-
en uitrusting en bevestigt door haar verschijningsvorm de in-
vloedsfactor die recentelijk is gecreëerd door de eigentijdse be-
sluitvorming. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de moderni-
teit, zoals die zich in het eerst genoemde aspect manifesteerde, 
gezien kan worden als een erfenis uit het verleden. 
- Het vraagstuk van de opportunity-costs 
De problematisch van de opportunity-costs is in de tuinbouw, 
evenals in andere bedrijfstakken, waar de ondernemer leverancier 
is van arbeid en vermogen en waar tradities rond het ondernemer-
schap een relatief grote rol spelen, tamelijk gecompliceerd. Bij 
de opportunity-costs berekeningen wordt normaliter uitgegaan van 
beweegredenen die gebaseerd zijn op bedrijfseconomische gronden. 
Indien voor arbeid en kapitaal lucratiever aanwendingen mogelijk 
zijn zal de huidige aanwending eigenlijk niet langer de voorkeur 
moeten hebben. Doordat echter bij bedoelde bedrijven relatief 
zware accenten kunnen liggen op het sociaal-economische functio-
neren spelen naast de puur economische aspecten andere omstandig-
heden mee. Deze kunen er toe leiden dat alternatieven die in 
feite op bedrijfseconomische gronden de voorkeur verdienen niet 
meer zo vanzelfsprekend zijn. Bij de besluitvorming hebben deze 
omstandigheden die niet in geld uit te drukken en vaak aan per-
soonlijke of groepsovertuigingen gekoppeld zijn een doorslagge-
vende betekenis. Als voorbeelden van deze kwalitatieve omstan-
digheden kunnen genoemen worden de sociale-geografische gebon-
denheid, familietraditie, liefde voor het vak, financiële omstan-
digheden en religieuze achtergronden. 
Een logische vraag die hieruit voort komt luidt: zijn er on-
dernemers in de tuinbouw werkzaam die gezien hun hoge management-
niveau een andere, lucratiever aanwending van hun arbeid en kapi-
taal hadden moeten verkiezen? 
Naar de betekenis van de economische en sociale factoren 
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op de aanwendingsmogelijkheden van de arbeid en kapitaal is in 
deze analyse geen onderzoek gedaan. Alhoewel het niet tot doel 
van het onderzoek behoort de invloed ervan na te gaan bestaat het 
sterke vermoeden dat te hoge managementniveaus in de tuinbouw 
niet gemakkelijk voor zullen komen, en uit dien hoofde weinig af-
vloeiing van ondernemersarbeid en kapitaal te zien zal zijn. De 
achterliggende verklaring is tweeledig. 
In de eerste plaats biedt een zeer hoog managementniveau in 
ruime mate de mogelijkheden om dit daadwerkelijk in bedrijfseco-
nomische resultaten tot uiting te laten komen. De glastuinbouw 
biedt daartoe ruime mogelijkheden in de sfeer van groei van het 
bedrijf, intensivering van de teelt, verandering van teeltplan-
nen, verplaatsing van het bedrijf of het doen van vooruitstreven-
de investeringen. 
In de tweede plaats zullen begaafde tuinbouwmanagers hun 
kwaliteiten aanwenden in allerlei activiteiten buiten het be-
drijf. Voor zover bekend behoeven deze niet te leiden tot minder 
goede bedrijfsresultaten, maar zien we er juist een positieve in-
vloed van. 
Bij afweging van opbrengsten en kosten van de huidige en de 
alternatieve aanwending van arbeid en kapitaal moet gezien het 
bovenstaande dan ook de bevrediging in het werk en de mogelijkhe-
den van aanwending van de ondernemerskwaliteit in de periferie 
van het tuinbouwgebeuren nog ingecalculeerd worden. Van deze ac-
tiviteiten op het gebied van lidmaatschappen of bestuursfuncties 
bij standsorganisaties, studleclubs, veilingen en financiële in-
stellingen is niet alleen een positieve economische invloed op de 
bedrijfsresultaten merkbaar doch speelt het sociale bevredigings-
niveau eveneens een belangrijke rol. 
1.5 De opbouw van het verslag 
In dit hoofdstuk werden de geschiedenis van het management-
onderzoek in de glastuinbouw en werden de reeds gevonden verban-
den tussen het managementniveau en het opbrengstniveau samenge-
vat. Tevens werden de probleem- en doelstelling, waarbij de nade-
re invulling van het passend managementniveau centraal staat en 
de beperkingen van het onderzoek, beschreven. In hoofdstuk 2 wor-
den de verschillende managementniveaus in zijn algemeenheid be-
schreven. Dit zal gebeuren naar aanleiding van het in 1980 ont-
wikkelde managementmodel voor de glastuinbouw. Deze beschrijving 
vooraf is noodzakelijk om de uit de analyse voortkomende kwanti-
tatief aangeduide managementniveaus een verbaal houvast te geven. 
De algemene verbanden tussen het managementniveau en het 
opbrengstniveau worden in hoofdstuk 3 voor een aantal onderschei-
den bedrijfskenmerken en bij verschillende doelstellingen onder-
zocht. In hoofdstuk 4 worden de relaties tussen het management en 
de resultaten van de onderneming uitgebreid met opbrengst- en 
kostenkengetallen, teneinde gedifferentieerde uitspraken te kun-
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nen doen over de passende managementniveaus als gevolg van (her-
kenbare elementen in) de doelstelling van de ondernemer. Tevens 
wordt in dit hoofdstuk een relatie onderzocht tussen het manage-
mentniveau en algemene continu'iteitseisen in de glastuinbouw en 
worden passende niveaus bij verschillende bedrijfskenmerken aan-
gegeven. In hoofdstuk 5 wordt door middel van een beschrijving 
van managementpatronen nagegaan wat de verdiensten kunnen zijn 
van partieel en ge'integreerd management. Hier wordt eveneens de 
vraag gesteld in hoeverre op basis van de behaalde resultaten een 
voorkeur uitgesproken kan worden voor een van beide methoden. In 
dit hoofdstuk worden accenten gelegd op herkenbare elementen in 
doelstellingen die vertegenwoordigd zijn in de gevonden pari'éle 
en geïntegreerde aspecten, en welke kunnen leiden tot de vast-
stelling van passende managementniveaus. Tenslotte worden in 
hoofdstuk 6 richtlijnen gegeven voor een praktische uitwerking 
voor de bepaling van een passend managementniveau bij individuele 
bedrijven. Het laatste hoofdstuk bevat conclusies en aanbevelin-
gen. 
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2. Het managementmodel en beschrijving van niveaus 
2.1 Het managementmodel 
Alvorens in dit hoofdstuk in te gaan op de gedifferentieerde 
managementniveaus wordt ter verduidelijking een korte inhoudsbe-
schrijving gegeven van het managementmodel, dat de bouwstenen 
voor de analyse aangedragen heeft. In dit model speelt de kwali-
teit van de besluitvorming van de ondernemer een overheersende 
rol. 
Het succes van het management wordt bepaald door de wijze 
waarop beslissingen voorbereid en genomen worden. Steeds weer 
moet bij de voorbereiding en de uitvoering ervan ingehaakt worden 
op verstoringen die zowel intern als extern op het bedrijfsgebeu-
ren inwerken. Tegen deze achtergrond werd door de Werkgroep Ma-
nagement Ontwikkeling een model opgesteld voor het meten van het 
management dat gebaseerd is op het beslissingspatroon van de on-
dernemer. Daarbij heeft steeds de vraag centraal gestaan: welke 
beslissingen moet een manager nemen en op welke wijze neemt hij 
die beslissingen. Uitgangspunt bij het samenstellen van het ma-
nagementmodel is geweest dat de tuinbouwmanager te maken heeft 
met een beslissingspatroon, waarin alle soorten regelmatig terug-
kerende beslissingen ondergebracht kunnen worden. Deze beslissin-
gen werden vervolgens beschreven voor een aantal karakteristieke 
kenmerken (elementen) welke per soort van beslissing verschillen 
konden vertonen. 
2.1.1 Soorten beslissingen en elementen van beslissingen 
De indeling van de beslissingsgebieden per soort van beslis-
sing volgens het model van de Werkgroep is als volgt: 
Beslissingen aangaande beleidsvoorbereiding en beleidsuit-
voering. Hieronder vallen in het algemeen beslissingen, die 
over meer dan één jaar uitgevoerd zullen worden. Bijvoor-
beeld: vervanging van een bepaald bedrijfsgedeelte, vergro-
ting van het bedrijf, bedrijfsleiding en personeelsbezetting 
in de toekomst. 
Beslissingen aangaande de voorbereiding en bewaking van het 
teeltplan. Dit zijn beslissingen, die binnen een periode van 
één jaar uitgevoerd worden. Zij betreffen de begroting van 
opbrengsten en kosten, het berekenen van alternatieven en 
een keuze van het teeltplan benevens de uitvoering en bewa-
king ervan. 
Beslissingen betreffende werkvoorbereiding, werkuitvoering 
en voortgangscontrole. In het algmeen wordt gesproken van 
zeer korte termijnbeslissingen, die o.a. de inzet en bewa-
king van arbeid in de uitvoeringsfase van de produktie be-
treffen. 
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Deze soorten beslissingen hebben een aantal gemeenschappe-
lijke kenmerken of elementen, welke invloed kunnen uitoefenen op 
de kwaliteit van de beslissing zelf. Deze elementen kunnen als 
volgt omschreven worden: 
- Voor elke soort beslissing geldt een termijn waarover voor-
uitgedacht moet worden. Voor de beleidsbeslissingen is deze 
termijn relatief lang (+ 2 à 3 jaar). Voor teeltplanning en 
werkuitvoering is deze termijn korter en kan respectievelijk 
een jaar tot tweewekelijkse perioden bevatten. 
- Bij elke soort beslissing kunnen verschillende personen en 
instanties behulpzaam zijn bij de ontwikkeling van de plan-
nen. Bovendien kan de volgorde van raadplegen per beslissing 
verschillen. 
Schriftelijke informatiebronnen kunnen de beslissing kwali-
tatief ondersteunen. Bij verschillende soorten beslissingen 
behoren over het algemeen verschillende schriftelijke infor-
matiebronnen. 
- Beslissingen kunnen ondersteund worden door het berekenen 
van kengetallen of het gebruiken van beslissingstechnieken. 
- Achteraf dienen de gevolgen van beslissingen geanaylseerd te 
worden (Voortgangscontrole). 
- Beslissingen kunnen met of zonder inspraak of medebeslis-
singsrecht van de medewerkers genomen worden. 
In het managementmodel werd voor elke beslissing nagegaan in 
hoeverre deze elementen aanwezig waren. Per beslissing werden ze 
nauwkeurig beschreven met het doel door middel van een punten-
waardering het managementniveau te meten. Op de puntentoedeling 
aan de verschillende beslissingsgebieden en de onderscheiden be-
slissingen wordt hier niet ingegaan. 
Verwezen wordt naar de rapportage van de Werkgroep (Werk-
groep Management Ontwikkeling, 1982). 
2.1.2 Factoren die van invloed zijn op het management 
Naast de in de vorige paragraaf beschreven beslissingen, 
zijn er omstandigheden aanwezig die van invloed zijn op de kwali-
teit van het management. Deze hebben betrekking op de persoon van 
de ondernemer en op het bedrijf zelf en kunnen omschreven worden 
als invloedsfactoren op het management. In het managementmodel 
worden ze uitvoerig beschreven. Hier zijn ze kort samengevat: 
Opleidings- en ontwikkelingsniveau. 
Door het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de onderne-
mer en zijn medewerkers in de analyse te betrekken wordt in-
zicht verkregen in het kennisniveau. Hierbij is zowel aan-
dacht besteed aan het dag- als cursorisch onderwijs. Verder 
kunnen ook het lidmaatschap van werkgroepen, commisies etc., 
evenals de leesgewoontes bijdragen aan het ontwikkelingsni-
veau van de ondernemer. 
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Moderniteit. 
In het begrip moderniteit zijn de ouderdom van de produktie-
middelen en de mate waarin gereageerd is op de technische 
ontwikkelingen betrokken. Om de mate van bijblijven en de 
nieuwe ontwikkelingen vast te leggen, worden bij de produk-
tiemiddelen het type, bouwjaar en materiaal gebruikt als 
criteria voor de moderniteit. 
Tevens werd een groot aantal gegevens betreffende het tech-
nisch niveau van het bedrijf vastgelegd. 
Overige, sociale, aspecten. 
Onder de overige, sociale, aspecten zijn een aantal voorzie-
ningen en omstandigheden ondergebracht die niet onder een 
van de andere onderdelen te plaatsen waren. De voornaamste 
elementen welke hier genoemd kunnen worden zijn de perso-
neelsaccomodatie, mate van veiligheid tijdens het werk, 
functiebeschrijvingen en wijze waarop het personeel behan-
deld wordt bij het ontwikkelen van ideeën. 
2.1.3 Kwantificering van het model 
Met de hiervoor beschreven achtergrondinformatie werd het 
model opgesteld voor het meten van het management. In dit stan-
daardbeslissingsraodel werden alle beleids-, teeltplan- en werkbe-
slissingen gedetailleerd omschreven en werd aan alle onderdelen 
een waarde toegekend in overeenstemming met de veronderstelde in-
vloed van zo'n beslissingselement in het ideale managementniveau. 
Tevens werd in het managementmodel plaats ingeruimd voor de 
invloedsfactoren op het management, te weten de moderniteit van 
het bedrijf en de bedrijfsuitrusting, het opleidings- en ontwik-
kelingsniveau van de ondernemer en de overige, sociale, aspecten. 
Met dit managementmodel was het mogelijk het individuele 
managementniveau van de tuinder te meten. Indien alle beslissin-
gen op de in het model beschreven wijze genomen werden, zou de 
ondernemer een ideaal managementniveau bereikt hebben. Aan dit 
ideaalniveau van het management ligt een theoretisch beredeneerde 
puntenverdeling ten grondslag. 
Een verdeling van de punten welke maximaal voor de onder-
schelden managementonderdelen behaald konden worden is opgenomen 
in figuur 2.1. 
Voor een uitgebreidere beschrijving van de achtergronden en 
de onderverdeling van de punten naar de elementen van beslissin-
gen (termijn, informatiebronnen, beslissingstechnieken, Inspraak) 
en de onderdelen van de invloedsfactoren wordt verwezen naar de 
rapportage van de Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). 
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Figuur 2.1 Onderverdeling van de punten ten behoeve van de 
meting van het managementniveau 
Managementonderdelen Puntenverdeling 
Beslissingen: 
1. Beleidsbeslissingen 250 
2. Teeltplanbeslissingen 240 
3. Werkbeslissingen 130 
Invloedsfactoren: 
4. Opleidings- en ontwikkelingsniveau 100 
5. Moderniteit 200 
6. Overige, sociale, aspecten 80 
Ideaal (maximaal) managementniveau 1000 (100%) 
2.2 Beschrijving van niveaus 
2.2.1 Uitgangspunten 
Met het oog op de doelstelling van dit onderzoek om uitein-
delijk onder verschillende omstandigheden passende managementni-
veaus aan te kunnen geven in procenten van een theoretisch opti-
mum (ideaalniveau), is het mede ten behoeve van het praktische 
voorstellingsvermogen noodzakelijk om deze kwantitatief aangedui-
de niveaus te beschrijven. In een latere fase van het onderzoek 
kan dit eveneens nut hebben bij een toepassing van managementad-
visering op bedrijfsniveau. 
Het is echter onmogelijk om alle niveaus gedetailleerd tot 
in verschillen van enkele procenten te beschrijven. Het verdient 
daarom de voorkeur om te behoeve van een handzaam geheel uit te 
gaan van enige kenmerkende niveaus. 
Begonnen wordt een bestaande beschrijving, voortgekomen uit 
reeds uitgevoerd verwant onderzoek buiten de agrarische sector, 
naar de mate van perfectie in de besturing, weer te geven 
(Kampfraath en Marcelis, 1981). 
Vervolgens wordt een uitgebreide beschrijving gemaakt voor 
de managementniveaus in de glastuinbouw. Hierbij zijn vijf ver-
schillende niveaus aangegeven, welke betrekking hebben op de mate 
waarin het management op de bedrijven tot ontwikkeling is geko-
men. De onderscheiden niveaus lopen van zeer laag (0 - 20% van 
het ideaalniveau) tot zeer hoog (80 - 100% van het ideaalniveau). 
Daartussen liggen nog drie mogelijkheden, die oplopend naar ni-
veau beschreven worden als relatief laag (20 - 40%), gemiddeld 
(40 - 60%) en relatief hoog (60 - 80%). 
De beschrijvingen voor de glastuinbouw hebben betrekking op 
de zes afzonderlijke managementonderdelen, te weten beleidsbe-
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slissingen, teeltplanbeslissingen, werkbeslissingen, het oplei-
dings- en ontwikkelingsniveau, de moderniteit en overige, 
sociale, aspecten. 
2.2.2 Verschillen in niveau van perfectie 
Een hoger niveau van perfectie in de wijze van besturen komt 
erop neer dat er meer vooruit-, terug- en opzij gekeken wordt bij 
een betere systematiek. Onderscheid tussen een hoog en een laag 
niveau van perfectie is echter te globaal om mee te werken. Daar-
om werd een schaal van 1 tot 100 opgesteld waarin het cijfer 0 
wijst op het meest lage niveau van perfectie en 100 op het meest 
hoge niveau. 
Daartussen zitten alle mogelijke varianten (Kampfraath en 
Marcelis, 1981). 
In figuur 2.2 is door middel van een aantal kernachtige be-
schrijvingen getracht aan te geven wat men zich bij een bepaald 
niveau van perfectie kan voorstellen. Om een niveau van perfectie 
te kunnen bepalen stellen Kampfraath en Marcelis zich telkens 4 
vragen, te weten: 
a. In hoeverre worden beslissingen genomen volgens een min of 
meer vast patroon? 
b. In hoeverre is er een voortdurende toetsing van de juistheid 
van het genomen besluit? 
c. In hoeverre wordt bij het nemen van beslissingen vooruit ge-
zien, uitgaande van de werkingsduur van de beslissingen? 
d. In hoeverre wordt het probleem in een groter verband gezien 
voordat de beslissing genomen wordt? 
De antwoorden op deze 4 vragen vormen de elementen van het 
niveau van perfectie. Om het maatbegrip door middel van een kwan-
titatieve aanduiding gestalte te geven, is een schaalverdeling 
opgesteld die het mogelijk maakt om het niveau van perfectie in 
een getal vast te leggen. In 1979 werd door Kampfraath en Marce-
lis een onderzoek afgesloten bij 150 technische diensten (Marce-
lis, 1979). In dit onderzoek werd nagegaan hoe de vervulling van 
de bestuurlijke opgaven in de praktijk geschiedt bij deze dien-
sten. Dit onderzoek leidde tot de conclusie dat een hoog niveau 
van perfectie zeker niet onder alle omstandigheden verantwoord is 
en een laag niveau van perfectie een prima besturingsaanpak kan 
inhouden. "Waar het om gaat is het gegeven bedrijfssituatie en 
bet gevolgde beleid een juist niveau van perfectie te kiezen". Op 
deze problematiek zal in hoofdstuk 4 specifiek voor de glastuin-
bouw worden ingegaan. Daarbij zullen verschillende doelstellingen 
en bedrijfskenmerken in de beschouwing worden betrokken. Ter ver-
duidelijking van wat onder de kwantitatief aangeduide niveaus 
dient te worden verstaan, zal ter inleiding op de analyse van de 
passende niveaus een beschrijving volgen van de te onderscheiden 
managementniveaus. Hierbij is in grote lijnen de opzet gekozen, 
die eveneens in figuur 2.1 gestalte heeft gekregen. 
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Figuur 2.2 Niveaus van perfectie op een schaal 0 100 
Niveau 
van 
perfectie 
zeer lug 
0-20 
laag 
20-40 
gemiddeld 
40-60 
hoog 
60-80 
zeer hoog 
80-100 
Systematiek: 
in hoeverre wor-
den beslissingen 
genomen volgens 
een min of meer 
vast patroon? 
geen regels: 
een zekere routine 
is aanwezig 
vuistregels: 
globale regels 
vormen de basis 
voor de besluit-
vorming 
regels: 
belangrijke 
beslissings-
processen zijn 
onderbouwd 
met regels 
procedures: 
combinaties van 
op elkaar 
afgestemde 
regels 
systemen: 
uitgewogen 
stelsel van op 
elkaar afgestemde 
procedures 
Terugkoppeling: 
in hoeverre is er 
een voortdurende 
toetsing van de 
juistheid van de 
genomen beslis-
sing? 
nooit: 
tenzij onbewust 
soms: 
voor de hand 
liggende 
ervaringen 
worden verwerkt 
regelmatig: 
belangrijkste 
informatie wordt 
in overweging 
genomen 
vaak: 
de meeste infor-
matie uit het 
verleden wordt 
in overweging 
genomen 
altijd: 
alle relevante 
informatie uit 
het verleden 
wordt in over- * 
weging genomen 
Vooruitzien: 
in hoeverre wordt 
bij het nemen van 
beslissingen voor-
uitgezien, uitgaan-
de van de werkings 
duur van de be-
slissing? 
nauwelijks. 
men leeft met het 
probleem van het 
moment 
enigszins: 
urgenties worden 
bekeken 
redelijk: 
prioriteiten 
komen aan de 
orde 
ver: 
voorziene ont-
wikkelingen 
worden in 
overweging 
genomen 
zeer ver: 
te verwachten 
ontwikkelingen 
worden nagegaan 
en in overweging; 
'genomen 
Integratie: 
in hoeverre wordt 
het probleem, voor-
dat de beslissing 
wordt genomen, in 
een groter verband 
bezien? 
niet: 
het probleem wordt 
op zichzelf staand 
beschouwd 
enigszins: 
doorslaggevende 
neveninvloeden 
worden mee-
genomen 
in ruim verband: 
er wordt gekeken 
naar directe 
raakvlakken 
in wijd verband: 
belangrijke invloeds-
factoren worden 
meegenomen 
in algeheel verband: 
alle invloedsfactoren 
worden mee-
genomen 
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2.2.3 Verschillen in managementniveau in de glastuinbouw 
Daar in de volgende hoofdstukken het managementniveau in 
procenten van maximale herhaaldelijk aan de orde zal komen, wordt 
een beschrijving gegeven van de kwantitatieve aanduidingen. Deze 
beschrijvingen zijn globaal en hebben niet de pretentie om volle-
dig te zijn. 
Zij bieden de mogelijkheid om niveaus in procenten te inter-
preteren door de bijbehorende uiteenzettingen. 
In figuur 2.3 is een overzicht gegeven van de opbouw van de 
beschrijvingen. Hierbij is overeenkomstig de opzet van het mana-
gementmodel voor de glastuinbouw, onderscheid gemaakt naar de be-
slissingen van de ondernemer (waarmee het beslissingsgedrag van 
de ondernemer gemeten kan worden) en de invloedsfactoren op het 
management (omstandigheden die van invloed zijn op het totale 
functioneren). Bij de beschrijving van de (actuele en toekomsti-
ge)beslissingen, komen beleids-, teeltplan- en werkbeslissingen 
aan de orde. Voor elk beslissingsgebied komen dezelfde kenmerken-
de elementen aan de orde, welke veel overeenkomst vertonen met de 
in figuur 2.2 gestelde vragen ter bepaling van het niveau van 
perfectie. 
De beslissingselementen zijn in hoofdstukken 2.1.1 reeds aan 
de orde geweest en worden hier nog kort gememoreerd: 
1. Per beslissingsgebied is een evenwichtig pakket van beslis-
singen van toepassing. 
2. De termijn waarover vooruit gedacht kan per beslissing ver-
schillen. 
3. De schriftelijke en mondelinge informatie ter ondersteuning 
van de beslissing. 
4. De rol van de ondersteundende kengetallen en technieken. 
5. De wijze waarop sprake kan zijn van actieve voortgangscon-
trole. 
6. De wijze waarop de besluiten in bedrijfsverband genomen wor-
den (medezeggenschap). 
Bij de invloedsfactoren komen achtereenvolgens het oplei-
dings- en ontwikkelingsniveau, de moderniteit en de overige, so-
ciale, aspecten aan de orde. 
Voor de beschrijving en achtergrond ervan wordt verwezen 
naar hoofdstuk 2.1.2. 
De niveaubeschrijvingen van zowel de beslissingsgebieden als 
de invloedsfactoren zijn in 5 lagen onderverdeeld (0-20, 20-40, 
40-60, 60-80 en 80-100) en zijn ondergebracht in bijlage 1. Naar 
gelang het niveau dichter bij 100 ligt is een hoger management 
niveau bereikt. De absolute grenzen van de niveaus zijn moeilijk 
te geven. Verondersteld moet worden dat we in werkelijkheid te 
maken hebben met een glijdende schaal. De verschillen tussen de 
benedengrens van een bepaald niveau en de aansluitende bovengrens 
zullen zeer klein zijn. 
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Figuur 2.3 Elementen van beslissingen en onderdelen van invloedsfactoren ter 
beoordeling van het managementniveau in de glastuinbouw 
Beslissingsgebieden 
I Beleid II Teelt- III Werk 
plan 
Elementen van beslissingen 
1. Pakket van beslissingen 
(integratie) 
2. De termijn van vooruit 
denken 
3. Schriftelijke en mondelinge 
informatieverkrijging 
4. Ondersteunende kengetallen 
en technieken 
5. Voortgangscontrole 
6. Inspraak en medezeggenschap 
medewerkers 
Invloedsfactoren 
IV Opleiding 
en ontwik-
keling 
Het niveau is 
afhankelijk 
van: 
- Dagonder-
wijs 
- Cursussen 
- Leesgewoon-
tes 
- Sociale ac-
tiviteiten 
- Opleiding 
van het per-
soneel 
V Moderniteit 
Beoordeling 
op basis van: 
- Type 
- Bouwjaar 
- Soort mate-
riaal dode 
produktie-
mlddelen 
- Hulpmiddelen 
- Specifieke 
voorzieningen 
VI Overige, 
sociale, 
aspecten 
Omstandigheden 
die de werksitua-
tie en de kwali-
teit van het werk 
kunnen beïnvloe-
den, o.a.: 
- Accomodatie 
- Veiligheid 
- Functiebe-
schrijvingen 
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Voor het beeld van het totale managementniveau geldt dat al-
le onderdelen erbij betrokken dienen te worden. Het is in de 
praktijk echter mogelijk dat deze afzonderlijke managementonder-
delen zich op verschillende niveaus bevinden. 
Bij de interpretatie van een samenvattend totaalbeeld van 
het management, dient er dus rekening mee gehouden te worden dat 
het feitelijk niveau waarop de beslissingen voorbereid, genomen 
en teruggekoppeld worden per beslissingsgebied kan verschillen. 
Dit is tevens van belang ten behoeve van de interpretatie 
van de passende niveaus bij verschillende omstandigheden en doel-
stellingen. Het ligt in de lijn van het onderzoek om naast de al-
gemeen totale passende niveaus de mogelijkheden te benutten om 
passende managementniveaus per beslissingsonderdeel en invloeds-
factor aan te geven. 
In de volgende hoofdstukken kan voor de interpretatie van de 
verschillende niveaus (de feitelijk vastgestelde of de passende) 
teruggegrepen worden op de beschrijvingen van bijlage 1. Nadruk-
kelijk wordt vermeld dat deze beschrijving als hulpmiddel func-
tioneert. De zes onderscheiden managementonderdelen geven globale 
indicaties voor het niveau van beslissingen van heden en verleden 
en van de invloedsfactoren op het management. 
Een beschrijving per gedetailleerde beslissing is om prak-
tische redenen achterwege gelaten. Waar echter een verhelderende 
werking kan uitgaan worden verschillende beslissingen in bijlage 
1 expliciet genoemd. 
Voor een uitgebreide beschrijving van de verschillende soor-
ten beslissingen in detail, welke opgenomen zijn in het manage-
mentmodel, wordt verwezen naar eerdere rapportage (Werkgroep Ma-
nagement Ontwikkeling, 1982). 
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3. Het verband tussen het managementniveau en 
het opbrengstniveau bij verschillende omstandig-
heden en doelstellingen 
3.1 Uitgangspunten 
Om het in hoofdstuk 1 beschreven doel van dit cnderzoek te 
bereiken zullen de omstandigheden welke bepalend kunnen zijn voor 
de verschillen in managementniveau eerst onderzocht dienen te 
worden. Dit onderzoek zal grotendeels een oriënterend karakter 
dragen, waarbij veronderstellingen getoetst worden op hun feite-
lijke uitwerking. 
De bedrijfskenmerken welke voor het onderzoek in aanmerking 
komen hebben betrekking op de bedrijfsstructuur. Indien we het 
begrip ruim interpreteren vallen daaronder de bedrijfsomvang (en 
tevens de mate van groei), de richting of graad van specialisatie 
en de arbeidsstructuur. De overige bedrijfskenmerken welke onder-
zocht worden zijn van sociaal-economische aard (aantal onderne-
mers per bedrijf, de flexibiliteit ten aanzien van een bepaald 
teeltplan), van financieel-economische aard (solvabiliteit) en 
van geografische aard (ligging). 
De achtergrond voor de keuze van deze kenmerken is hoofdza-
kelijk van theoretische aard (zie hoofdstuk 1.3.2). Zowel vanuit 
verwachtingspatronen met betrekking tot de wijze van management 
en vanuit de literatuur mogen logischerwijs verschillen in de 
structuur, de wijze, of het niveau van het management voor deze 
kenmerken verwacht worden. 
De keuze van genoemde kenmerken is daar een uitvloeisel van 
en zal voor de feitelijke verschillen in de glastuinbouw onder-
zocht worden. In hoeverre die mogelijke verschillen veroorzaakt 
worden door de opzet van het management zelf dient evenzo onder-
werp van onderzoek te zijn. 
De invloed van de doelstellingen op het managementniveau of 
managementpatroon zal op twee wijzen nagegaan worden. 
In de eerste plaats zal ingegaan worden op de mogelijke aan-
knopingspunten bij overwegend economische of overwegend sociale 
doelstellingen. Dit onderzoek vloeit voort uit de opzet van het 
onderzoek zelf (zie hoofdstuk 1.3.3). 
In de tweede plaats zal met een meer algemene ingang in de 
vorm van het opbrengstniveau getracht worden handvaten aan te 
reiken ter bepaling van passende niveaus bij verschillende doel-
stellingen. 
Zowel voor het doelstellingenonderzoek, als voor de be-
drijf sstructurele kenmerken, heeft het onderzoek zich in eerste 
instantie gericht op de causale verbanden tussen het management-
niveau en het opbrengstniveau en op de verschillen in de gemid-
delden. 
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Bij elk gekozen bedrijfskenmerk werden op basis van dat ken-
merk twee discriminerende groepen gekozen. Vervolgens werd voor 
de afzonderlijke groepen met behulp van regressieanalyse nagegaan 
of de verbanden betrouwbaar waren of van elkaar verschilden. In 
tweede instantie (zie hoofdstuk 4) werden OOK andere resultaatva-
riabelen in de analyse betrokken. 
3.2 He relatie bij verschillende omstandigheden 
In bijlage 2 zijn de gegevens opgenomen over de gemiddelden 
en de relaties tussen het opbrengstniveau en het managementniveau 
bij verschillende bedrijfskenmerken. 
Uit deze gegevens blijkt: 
- Tussen de gemiddelde waarden van het opbrengstniveau en het 
managementniveau per bedrijfskenmerk, kwamen significante 
verschillen voor. 
Bij vrijwel alle onderscheiden groepen is een betrouwbaar 
verband aanwezig tussen het opbrengstniveau en het manage-
mentniveau. De per bedrijfskenmerk onderscheiden groepen 
toonden (met uitzondering van de bedrijfsomvang) geen signi-
ficante verschillen in de relaties. 
Deze twee hoofdconclusies worden in de volgende paragrafen 
gedetailleerder beschreven en toegelicht. 
3.2.1 De gemiddelden 
Arbeidsstructuur 
Zoals uit bijlage 2 blijkt, ligt het managementniveau bij 
bedrijven met gezins- én vreemde arbeidskrachten gemiddeld 8% ho-
ger dan bij bedrijven waar alleen gezinsarbeid ingezet wordt. Het 
gemiddeld opbrengstniveau ligt bij de eerstgenoemde groep even-
eens + 8% hoger. 
Een voor de hand liggende conclusie van deze verschillen 
lijkt te zijn dat bij bedrijven met vreemde arbeidskrachten hoge-
re eisen aan het management gesteld worden dan bij bedrijven met 
alleen gezinsarbeid. De zorg die samengaat met de aanwezigheid 
van medewerkers buiten het gezin vereist een kwalitatief beter en 
breder management. Deze zorg zal zich waarschijnlijk vooral toe-
splitsten op de organisatie en de coördinatie van de arbeid. In 
hoofdstuk 4.6 zal hierop verder worden ingegaan. Met bovenstaande 
verschillen en de daaraan gekoppelde conclusie moet om diverse 
redenen voorzichtig worden omgegaan. In de eerste plaats mag niet 
onvermeld blijven dat er sprake is van intercorrelatie tussen be-
drijven met vreemde arbeidskrachten en de bedrijfsomvang. Die be-
drijfsomvang geeft de ondernemer tot op bepaalde hoogte bedrijfs-
economische en bedrijfsorganisatorische voordelen. Het opbrengst-
niveau zou om die reden daardoor be'Invloed kunnen worden. Daaren-
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tegen is de bedrijfsvoering op de relatief grote bedrijven vaak 
gecompliceerder dan op relatief kleine bedrijven. Uit bedrijfs-
economisch standpunt bezien kan de invloed van vreemde arbeid dus 
niet los gezien worden van samenhangen met omvang en organisatie. 
Wel lijkt de conclusie gerechtvaardigd dat bij bedrijven met 
meerdere vreemde arbeidskrachten extra eisen gesteld worden aan 
het niveau waarop beslissingen van beleidsmatige en uitvoerende 
aard voorbereid en genomen moeten worden. Uitwerking hiervan zal 
evenaens in hoofdstuk 4.6 plaatsvinden. 
Voor wat betreft de verschillen die we vinden in het manage-
ment kunnen we eveneens te rade gaan bij de mogelijkheden die 
gecreëerd worden door de opbouw van het managementmodel zelf. In 
dit model kan het niveau van het management be'invloed worden door 
de scoremogelijkheden die bij bedrijven met vreemd personeel aan-
wezig zijn en niet bij bedrijven met alleen gezinsarbeid. Ter 
vermijding van dit onderscheid werden bij de bedrijven met alleen 
gezinsarbeid ook de bedrijven betrokken die in beperkte mate over 
veelal losse vreemde arbeid konden beschikken. 
Het probleem van de ongelijke scoremogelijkheden werd hier-
door deels opgelost. Naar schatting blijft de mogelijkheid dat 
bedrijven als gevolg van de opzet van het model 1 à 2 procenten 
hoger scoren indien zij relatief veel vreemde arbeid in dienst 
hebben. Dit komt voort uit de invloed van mondelinge informatie 
van vooral geschoold personeel en door de extra scoremogelijkhe-
den van inspraak en medezeggenschap. 
Solvabiliteit 
Onder solvabiliteit wordt verstaan het eigen vermogen in 
procenten van het totaal vermogen. Gemiddeld liggen het manage-
mentniveau en het opbrengstniveau bij bedrijven met een relatief 
lage solvabiliteit hoger dan bij bedrijven met een relatief hoge 
solvabiliteit. 
Dit kan mede verklaard worden uit de financiële structuur 
zelf en de daarmee gepaard gaande management aangelegenheden op 
beleidsgebied. De relatief lage solvabiliteit wordt veroorzaakt 
doordat de investeringen gefinancieerd worden met relatief veel 
vreemd vermogen. Deze investeringen in duurzame produktiemiddelen 
moeten voorbereid en overwogen worden. De ondernemer moet rele-
vante informatie verzamelen en gebruiken teneinde zich het in-
zicht te verschaffen om alternatieven op een verantwoorde wijze 
tegen elkaar af te kunnen wegen. Dit vereist van hem een actieve 
opstelling ten aanzien van allerlei managementactiviteiten, die 
voor een verantwoord gebruik eisen stellen aan het niveau waarop 
ze uitgevoerd worden. 
Deze eisen worden in de eerste plaats gecreëerd door het be-
stuursproces zelf terwijl het tevens niet denkbeeldig is dat der-
den (banken, kredietverschaffers) eveneense criteria in de vorm 
van vereiste managementkwaliteiten hanteren waarop de investering 
beoordeeld moet worden. 
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Bij de financiering met vreemd vermogen gaat als het ware 
een zekere dwang uit om rekening te houden met optimale omstan-
digheden waarop de investering ten uitvoer gebracht moet worden. 
Naar gelang het aandeel van het eigen vermogen in het totaal ver-
mogen groter is, is de ondernemer minder afhankelijk van de eisen 
van derden. Hij zal zich in zijn persoonlijke ontwikkeling minder 
snel op de criteria van derden hoeven te richten. Bovendien is er 
de ruimte om als gevolg van de relatief lage financieringslasten 
minder hoge eisen te stellen aan de te behalen rentabiliteit 
(Boers, 1983). Als gevolg daarvan kan de inzet van de ondernemer 
zich op een relatief laag niveau bevinden. Indien de ondernemer 
in het geheel niet investeert kan het aandeel van het eigen ver-
mogen op een hoog niveau blijven. 
De kans is echter groot dat het bedrijf hierdoor veroudert 
en achter blijft in zijn opbrengsten. Het achterwege blijven van 
noodzakelijke investeringen, kan veroorzaakt worden doordat de 
ondernemer opziet tegen investeringen met vreemd vermogen. Op 
zich kan dit in tijden dat investeren absoluut noodzakelijk is 
een kenmerk zijn van relatief slecht management. Op de afzonder-
lijke verschillen in de niveaus van de managementonderdelen wordt 
in hoofdstuk 4 teruggekomen. 
- Ontwikkelingen in de bedrijfsomvang 
Over de periode 1973-1980 werd nagegaan of de bedrijven in 
omvang stabiel bleven of een zekere groei vertoonden. Bij deze 
laatste groep behoren zowel de bedrijven die een regelmatige 
langzame groei vertoonden als de bedrijven die op onregelmatige 
tijdstippen hun omvang vergrootten. Uit bijlage 2 blijkt dat de 
groeiende bedrijven in geringe mate een hoger opbrengstniveau be-
haalden maar wel een 5% hoger managementniveau hadden. De extra 
inzet van het management is noodzakelijk om beleidsbeslissingen 
en de daaruit voortvloeiende werkbeslissingen bij een muterende 
bedrijfsomvang naar behoren uit te kunnen voeren. Een relatief 
hoog managementniveau is vanuit dit oogpunt bezien bij groeiende 
bedrijven niet verwonderlijk. Het relatief hoge opleidingsniveau 
van deze groep duidt hier o.a. op. De verschillen in opbrengst-
niveau tussen beide groepen zijn echter zeer gering. Naar ver-
wachting zou bij de groeiers met een relatief hoog management-
niveau een relatief hoog opbrengstniveau aanwezig moeten zijn. 
Dat dit niet het geval is wordt waarschijnlijk verklaard door de 
gecompliceerdheid van het teeltplan welke kan samengaan met de 
veranderdende bedrijfsomvang. Zowel de hiermee samenhangende or-
ganisatorische problemen van de arbeidsaanwending alswel de coör-
dinatie van de uitvoerende arbeid bij de verzorging en de oogst 
van de gewassen eisen van deze groep van ondernemers een zekere 
gewennings en aanpassingsperiode. Als na deze aanloopperiode de 
moeilijkheden overwonnen kunnen worden is de kans groot dat het 
relatief hoge managementniveau zijn vruchten duidelijker dan 
voorheen af zal werpen. 
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Evenals bij de verschillen in de arbeidsstructuur kunnen wij 
ons hier afvragen In hoeverre verschillen In het managementniveau 
verklaard kunnen worden uit het managementmodel zelf. Het lijkt 
erop dat deze vraag bevestigend beantwoord kan worden. Groeiende 
bedrijven kunnen in het algemeen op het beleldsvoorbereldend en 
-uitvoerend gedeelte bij de beslissingen Inzake de bedrijfsomvang 
een hogere managementscore behalen. Als gevolg van de groei van 
het bedrijf wordt veelal de arbeidsbezetting uitgebreid met 
vreemd personeel, hetgeen eveneens mogelijkheden biedt om een re-
latief hoog managementniveau te behalen door de extra inspraakmo-
gelijkheden welke samenhangen met de aanwezigheid van vreemd per-
soneel. 
- De overige bedrijfskenmerken 
Bij de overige bedrijfskenmerken kwamen geen significante 
verschillen in het managementniveau of het opbrengstniveau voor. 
De verschillen in opbrengst- en managementniveau tussen kleine en 
grote bedrijven komen bij de behandeling van de relaties in de 
volgende paragraaf aan de orde. 
3.2.2 De relaties 
- Bedrijfsomvang 
De keuze van de bedrijfsomvang als criterium voor onder-
scheiden managementactiviteiten van de ondernemer is voortgeko-
men uit reeds bestaande en onderzochte relaties in algemene zin 
(bijvoorbeeld de "economies of scale") en uit specifiek gevonden 
verbanden. Bij dit laatste valt te denken aan de relatie tussen 
het niveau van het onderhoud en de omvang van het onderhoud (Mar-
celis, 1979, 1984) en aan de onderzochte verbanden tussen de be-
drijfsomvang en het bedrijfsresultaat in de tuinbouw (Alleblas, 
1979, 1981). 
De bedrijven werden opgesplitst naar relatief kleine en re-
latief grote bedrijven. De grenzen voor deze groepen zijn gelegd 
bij het punt waar de schaaleffecten grotendeels zijn uitgewerkt. 
(Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). 
Uit bijlage 2 blijkt, dat met een betrouwbaarheidsmarge van 
15% geconcludeerd mag worden, dat er significante verschillen be-
staan in de relatie tussen het managementniveau en het opbrengst-
niveau bij kleine en grote glastuinbouwbedrijven. De functies be-
horende bij deze relatie zijn weergegeven in figuur 3.1. Uit bij-
lage 2 blijkt eveneens dat de gemiddelde managementniveaus en op-
brengstniveaus bij kleine en grote bedrijven significante ver-
schillen vertoonden. Het managementniveau bij de grote bedrijven 
was gemiddeld + 6% en het opbrengstniveau + 12% hoger. Op deze 
verschillen in de relaties en de gemiddelden zal dieper worden 
ingegaan. Hierbij stellen we ons de vraag in hoeverre er oorzaken 
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Figuur 3.1 Het verband tussen het opbrengstniveau en het manage-
mentniveau in de glastuinbouw bij relatief kleine en 
relatief grote bedrijven 
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voor deze verschillen zijn aan te wijzen en of deze ook daadwer-
kelijk de verschillen in managementniveau kunnen verklaren en 
rechtvaardigen. In het volgende hoofdstuk komt dan de vraag naar 
voren in hoeverre de verklaarde feitelijke verschillen tussen de 
grote en kleine bedrijven het mogelijk maken verschillen in pas-
send managementniveau voor beide groepen aan te geven. 
De relatief kleine bedrijven behalen bij vergelijkbare ma-
nagementniveaus lagere opbrengstniveaus dan de relatief grote be-
drijven. Het verschil tussen de opbrengstniveaus wordt kleiner 
naar gelang dat managementniveau hoger wordt. Gemiddeld gesproken 
behalen de relatief grote bedrijven + 12% hoger opbrengstniveau. 
Hiermee komt het werkelijke opbrengstniveau van deze groep onge-
veer op de norraopbrengsten te liggen, zoals die voor dat jaar op 
de afdeling tuinbouw van het Landbouw-Economisch Instituut bere-
kend werden, terwijl het opbrengstniveau van de kleinere bedrij-
ven, daar ruimschoots onder blijft. 
Uit factoranalystisch onderzoek (Alleblas, 1984) is niet ge-
bleken dat er een onafhankelijk samenhang bestaat tussen de be-
drijfsomvang en het opbrengstniveau. Bij de gevonden aspecten 
waar de bedrijfsomvang een rol speelt is er sprake van intercor-
relatie met andere variabelen, waardoor het afzonderlijke effect 
van de bedrijfsomvang op het opbrengstniveau niet zuiver gemeten 
kon worden. Gebleken is dat het gemiddeld opbrengstniveau en het 
gemiddeld managementniveau op grotere bedrijven hoger is, maar 
dat dit voor een belangrijk deel samengaat met de moderniteit van 
de bedrijven en het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de on-
dernemer. 
Daarnaast werd een samenhang geconstateerd tussen de so-
ciaal-economische activiteiten van de ondernemer in de vorm van 
lidmaatschappen bij organisaties zoals N.T.S. en standsorganisa-
ties en met de leesgewoontes. Geconcludeerd werd ook dat onderne-
mers op relatief moderne, grote bedrijven een hoger peil van so-
ciaal-economische geïnvolveerdheid bereiken. De ondernemers op de 
relatief kleine bedrijven zijn vaak langer en intensiever aan het 
bedrijf gebonden terwijl de ondernemers op grotere bedrijven zich 
niet alleen theoretisch beter wapenen, maar ook duidelijk meer 
bezigheden buitenshuis hebben. 
Over de relaties tussen de bedrijfsomvang en het bedrijfsre-
sultaat is in het verleden reeds uitgebreid gerapporteerd. Behal-
ve aan de opbrengstkant zijn bij de grotere bedrijven aan de kos-
tenkant voordelen te behalen. 
Naar gelang de bedrijven groter worden, hebben ze te maken 
met de "economies of scale". Hieronder moet worden verstaan: het 
bedrijfseconomisch voordeel dat bestaat als gevolg van voordelen 
bij onder andere de aanwending van arbeid, de bezettingsgraad van 
de produktiemiddelen en de inkoop. 
Voor uitgebreidere gegevens wordt verwezen naar de bedoelde 
publikatl.es. In de volgende hoofdstukken wordt op de kostenkant 
van het management teruggekomen. 
A3 
- Het aantal ondernemers 
Uit de analyse is gebleken dat er een significant verband 
aanwezig is tussen het managementniveau en het opbrengstniveau 
bij bedrijven met één ondernemer. Toename van het managementni-
veau met 1% geeft bij deze bedrijven een toename van het op-
brengstniveau van + 1% te zien (zie bijlage 2). Bij de bedrijven 
met meerdere ondernemers werd geen betrouwbaar verband gevonden 
tussen het managementniveau en het opbrengstniveau. Dit is een 
opmerkelijke constatering daar het vermoeden bestaat dat bij aan-
wezigheid van meerdere ondernemers een breder management aanwezig 
is hetgeen ter ondersteuning van het bedrijfsbeheer gunstig op de 
resultaten uit zou kunnen werken. Mogelijk zijn voor de afwezig-
heid van het verband tussen het managementniveau en het op-
brengstniveau bij deze groep oorzaken van meettechnische of be-
drijf sstructurele aard in het geding. 
De meting van het managementniveau volgens de methode van de 
Werkgroep Management Ontwikkeling laat, in geval er op één be-
drijf meerdere ondernemers werkzaam zijn, te wensen over. Bij de 
meting van het niveau in 1981 is het managementniveau aangehouden 
van de ondernemer die op dat moment bij belangrijke beslissingen 
een doorslaggevende stem had. 
Bij deze uitgangspositie wordt voorbij gegaan aan de invloed 
van de tweede of derde ondernemer bij de voorbereiding en onder-
steuning (informatieverzameling of verwerking) van beslissingen. 
Het verdient aanbeveling om bij vervolgonderzoek het model hier-
voor aan te passen. 
Eveneens kunnen verschillen in de structuren van de bedrij-
ven met meerdere ondernemers ertoe bijdragen dat geen zuiver 
beeld verkregen wordt van deze groep. Hierbij kan gedacht worden 
aan vader/zoon relaties en samenwerkingsverbanden van bijvoor-
beeld leeftijdgenoten. 
Dit onderscheid kan van belang zijn voor zowel de manage-
mentstructuur als het -niveau. Tn beide gevallen dient een ant-
woord gevonden te worden op de vraag in hoeverre en waar de be-
slissingsbevoegdheid feitelijk aanwezig is en in hoeverre van on-
dersteuning van beslissingen sprake is. In een managementmodel 
ter vaststelling van de absolute niveaus dienen mogelijkheden in-
gebouwd worden om met alle omstandigheden die daarop van invloed 
zijn, rekening te houden. 
3.3 De relatie bij verschillende doelstellingen 
3.3.1 Bij economische of sociale doelstellingen 
Bij het onderzoek naar de relatie tussen het managementni-
veau en het opbrengstniveau bij verschillende doelstellingen, was 
het mogelijk om uit te gaan van gedetailleerde beschrijvingen van 
de doelstellingen. Daarbij werd bij individuele ondernemers nauw-
keurig bepaald wat de hoofd- en de afgeleide doelstellingen waren 
(Werkgroep Management Ontwikkeling, 1982). Door prioriteiten aan 
te geven en de onderdelen te beschrijven kon een indeling gemaakt 
worden naar overwegend sociale en overwegend economische doel-
stellingen. In het algemeen wordt een economische doelstelling in 
termen van het streven naar bedrijfseconomische resultaten gefor-
muleerd, terwijl bij een sociale doelstelling het streven naar 
immateriële zaken een zwaarder accent kan krijgen. 
Algemene beschrijvingen van de niveaus specifiek behorend 
bij deze indeling zijn tamelijk gecompliceerd omdat in de doel-
stelling veelal een aantal componenten van sociale en economische 
aard vertegenwoordigd zijn. Dit heeft tot gevolg dat vele grada-
ties mogelijk zijn in zowel economische als sociale doelstellin-
gen. 
Uit de in figuur 3.2 gegeven verbanden blijkt dat met een 
onzekerheidsmarge van 22% gesproken kàn worden van een verschil 
in de relatie tussen het opbrengstniveau bij de onderscheiden 
doelstellingen. 
Bij de bedrijven met een economische doelstelling is het 
verband tussen het managementniveau en het opbrengstniveau ster-
ker dan bij de bedrijven met een sociale doelstelling. Dat bete-
kent dat indien expliciet gestreefd wordt naar economische resul-
taten bij stijging van het managementniveau de resultaten een 
snellere stijging ondergaan dan bij het nastreven van sociale 
doelstellingen. 
De oorzaken daarvan werden gevonden bij een relatief sterke 
eenzijdige aandacht voor een of enkele managementonderdelen. Dit 
verschijnsel wordt aangeduid met partieel management (Alleblas, 
1984). 
Statistisch gezien verschillen de lijnen echter zwak van el-
kaar. De basis voor verdere analyse, namelijk een indeling naar 
economische en sociale doelstellingen en het daarbij behorende 
onderscheid van passende managementniveaus is zodoende minder be-
trouwbaar en niet voor de hand liggend. Derhalve zal gezocht 
moeten worden naar andere mogelijkheden om doelstellingen te 
betrekken in de analyse ten behoeve van de vaststelling van 
passende niveaus. Wel hadden de bedrijven waarbij het accent op 
de sociale doelstelling lag gemiddeld een hoger managementniveau 
(zwak significant). Hieruit mag niet afgeleid worden dat bij het 
nastreven van een sociale doelstelling altijd een beter resultaat 
bereikt wordt. We hebben immers kunnen constateren, dat bij 
bedrijven met een economische doelstelling, en vaak partiële aan-
dacht voor het management, eveneens goede resultaten behaald wor-
den. Anderzijds komen sociale doelstellingen ook voor bij bedrij-
ven met een relatief laag managementniveau. 
Het nastreven van overwegend economische of overwegend so-
ciale doelstellingen is bovendien vaak tijdelijk en heeft vermoe-
delijk te maken met accentverschuivingen als gevolg van invloeden 
van sociaal-economische aard. Te denken valt hier onder andere 
aan overheidsmaatregelen van tijdelijke aard (WIR, sectorbeletd), 
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Figuur 3.2 Het verband tussen het opbrengstniveau en het manage-
mentniveau in de glastuinbouw bij bedrijven met een 
economische of een sociale doelstelling 
Opbrengstniveau 
in % 
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Economische doelstellingen 
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Spreiding van 
de waarnemingen 
Opbrengstniveau = ƒ (managementniveau) + C 
Economische doelstellingen (n = 32) Sociale doelstellingen (n = 24) 
= 1,24 x + 42,8 
t-waarde (4,3) 
R2 (0,38) 
Gemiddeld opbrengstniveau 91,3 
Gemiddeld managementniveau 39,0 
= 0,73 x + 67,6 
(2,7) 
(0,26) 
97 
40,4 
Overschrijdingskans (p-waarde) 0,22 
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terwijl ook de bedrijfsresultaten zelf daartoe aanleiding kunnen 
geven. Deze verschuivingen hebben vaak plaats op middellange ter-
mijn. 
In het algemeen hoeft het niet 20 te zijn dat het niveau van 
alle managementonderdelen hierdoor be'invloed wordt. Wel zal het 
betreffende aandachtsveld indien op de juiste wijze ondersteund 
door informatie, kengetallen en beslissingstechnieken, een impuls 
kunnen krijgen tot kwalitatief beter management. 
Verder dient in het oog te worden gehouden dat bedrijven met 
een economische doelstelling afgeleide sociale doelstellingen na 
kunnen streven. Deze zijn dan weliswaar niet expliciet in de 
hoofddoelstelling zichtbaar, maar kunnen toch op een wezenlijk 
manier het management be'invloeden. 
Bovenstaande achtergronden maken het moeilijk om betrouwbare 
uitspraken te doen over verschillen in (passend) managementniveau 
bij bedrijven met economische of sociale doelstellingen. 
In zijn algemeenheid kan de conclusie getrokken worden dat 
voor het verantwoord nastreven van sociale doelstellingen meer 
managementonderdelen van toepassing zijn. 
Hierdoor én door de noodzakelijke integratie ervan, wordt 
voor de besturingsprocessen gemiddeld een relatief hoog manage-
ment vereist, dat op zijn beurt vruchten af kan werpen in de vorm 
van relatief goede bedrijfsresultaten. 
3.3.2 Het opbrengstniveau als hoofdelement van doelstellingen 
Uit de vorige paragraaf blijkt dat betrouwbare uitspraken 
over passende managementniveaus van individuele bedrijven met so-
ciale of economische doelstellingen, moeilijk gedaan kunnen worden. 
Om desalniettemin duidelijkheid te kunnen scheppen omtrent 
de passende managementniveaus in de glastuinbouw, wordt verder 
ingegaan op de mogelijkheden die geboden worden vanuit de gevon-
den relatie tussen het opbrengstniveau en het managementniveau. 
Uitgangspunt voor het onderzoek is daarom in hoeverre het 
streven naar verschillende opbrengstniveaus verschillende manage-
mentniveaus vereist. Door deze benadering ontstaat geen recht-
streekse relatie tussen de doelstelling geformuleerd in econo-
mische of sociale termen en de bedrijfsresultaten. Er wordt ech-
ter wel tegemoet gekomen aan de mogelijkheid om een element dat 
vrij vaak in de doelstelling aanwezig is, te herkennen en te ge-
bruiken. Zo wordt het mogelijk om bij doelstellingen met een kwa-
litatief karakter op bijvoorbeeld het gebied van de belangenbe-
hartiging van meewerkend personeel of andere doelstellingen in de 
immateriële sfeer, een keuze te maken ten aanzien van het be-
drijfs-economisch resultaat dat tegelijkertijd of in combinatie 
daarmee behaald moet worden. 
Vanuit deze zienswijze is het idee ontstaan om in algemene 
termen het streven naar bedrijfsresultaten op verschillende ni-
veaus nader te formuleren. Vanuit de uit het onderzoek gebleken 
relatie tussen het opbrengstniveau en het managementniveau kan 
vervolgens afgeleid worden, welke hoogte van het management pas-
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send is om het betreffende opbrengstniveau te behalen. In de vol-
gende hoofdstukken is dit idee (eveneens voor andere resultaat 
variabelen) verder uitgewerkt, waarbij we spreken over de (pas-
sende) managementniveaus die afgeleid worden van de in de doel-
stelling van de ondernemer geformuleerde na te streven resulta-
ten. 
3.4 Conclusies 
Het onderzoek waarover in dit hoofdstuk gerapporteerd is, 
had als doel op basis van bedrijfskenmerken ingedeeld naar dis-
criminerende groepen instrumenten te verschaffen om feitelijke 
verschillen in managementniveaus en resultaten vast te stellen. 
In het volgende hoofdstuk dient ingevuld te worden in hoe-
verre deze feitelijke verschillen kunnen leiden tot uitspraken 
over de passende managementniveaus onder verschillende omstandig-
heden en bij verschillende doelstellingen. 
Met betrekking tot de bedrijfsstructurele kenmerken als ba-
sis voor de uitwerking naar passende niveaus, kan geconcludeerd 
worden: 
1. Tussen de gemiddelde opbrengstniveaus en managementniveaus 
kwamen bij de onderscheiden groepen naar bedrijfsomvang, ar-
beidsstructuur, solvabiliteit en ontwikkeling in de omvang 
significante verschillen voor. 
- Bedrijven met gezins- én vreemde arbeidskrachten behalen 
een gemiddeld 8% hoger opbrengstniveau en 8% hoger ma-
nagementniveau. 
- Gemiddeld zijn het managementniveau en het opbrengstni-
veau bij bedrijven met een relatief lage solvabiliteit 
+ 7% hoger dan bij bedrijven met een hoge solvabiliteit. 
- Bedrijven die een groeiproces doormaken behalen een + 5% 
hoger managementniveau, maar geen hoger opbrengstniveau. 
2. Bij de onderscheiden bedrijfsstructurele kenmerken werd bij 
alle groepen een significant verband tussen het management-
niveau en het opbrengstniveau gevonden. Slechts bij de on-
derverdeling naar bedrijfsomvang was er sprake van signifi-
cante verschillen in de relaties. 
Uit het onderzoek is gebleken dat niet de bedrijfsomvang op 
zich maar de samenhang met de moderniteit, het kennisniveau 
en de sociaal-economische geïnvolveerdheid van de ondernemer 
het relatief hoge niveau van het management en het opbrengst 
verklaren. Bij relatief grote bedrijven heeft het management 
relatief vaak betere mogelijkheden om gunstige bedrijfseco-
nomische resultaten te creëren. 
Met betrekking tot het doelstellingenonderzoek kan geconclu-
deerd worden: 
3. Zowel bij economische als sociale doelstellingen is er spra-
ke van een betrouwbaar verband tussen het managementniveau 
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en het opbrengstniveau. Significante verschillen tussen bei-
de groepen waren moeilijk te vinden (overschrijdingskans 
22%). Dit is waarschijnlijk toe te schrijven aan de in de 
tijd gezien wisselende samenstelling van economische en so-
ciale elementen in de doelstelling van de ondernemer, en het 
veelal onvermijdelijk naast elkaar functioneren van deze ele-
menten op een bepaald tijdstip. 
4. Omdat het van groot belang is om een antwoord te kunnen ge-
ven op de mate van invloed van doelstellingen op het manage-
mentniveau, is gekozen voor het opbrengstniveau als herken-
baar element in vrijwel elke doelstelling. Of deze ingang 
met succes gehanteerd kan worden hangt af van de wijze waar-
op met behulp van aanvullende gegevens tegemoet gekomen kan 
worden aan de eisen welke voorkomen uit bedrijfsspecifieke 
omstandigheden. Welke andere elementen oefenen invloed uit 
op verschillen in de managementniveaus: 
a. Enige van die elementen zijn in de vorm van bedrijfs-
structurele kenmerken aan de ofde geweest. Indien meer 
gedifferentieerde uitspraken hierover gedaan moeten wor-
den, dient onderzocht te worden in hoeverre de onderdelen 
van het management verschillen vertonen per kenmerk. 
b. De doelstelling van de ondernemer geformuleerd in termen 
van opbrengsten, kosten en rentabiliteit, zou het toepas-
singsgebied van de passende managementniveaus onder ver-
schillende omstandigheden aanzienlijk vergroten. Bij de 
keus ter bepaling van het streven van de onderneming kan 
zodoende geput worden uit meerdere herkenbare elementen 
om passende managementniveaus vast te stellen. 
c. De feitelijke informatie die verkregen kan worden uit de 
eisen die de continuïteit aan het rentablliteitsnivéau en 
daaruitvolgend managementniveau stelt. Het eontinulteits-
streven op middellang of lange termijn is vaak expliciet 
in doelstellingen van de ondernemer aanwezig. 
d. Vanuit het factoranalytisch onderzoek kunnen aanvullingen 
verkregen worden met betrekking tot de invloed van par-
tieel of geïntegreerd management. 
Met deze aanvulling vanuit specifieke managementpatronen 
zal afgeleid kunnen worden, op welk niveau het besluit-
vormingsproces zich op onderdelen zal moeten begeven. 
In het volgende hoofdstuk aal met behulp van de onder punt 
4a, b en c beschreven aanvullingen, getracht worden uitspraken te 
doen over de passende managementniveaus bij verschillende doel-
stellingen en bij verschillende bedrijfsstructurele kenmerken. 
In hoofdstuk 5 wordt nog uitbreiding gegeven in de vorm van 
een beschrijving van de resultaten van partieel en geïntegreerd 
management (ad punt d). 
49 
4. Een passend managementniveau 
4.1 Inleiding 
Is het mogelijk, gelet op de doelstellingen van ondernemers, 
een diversificatie te maken in passende managementniveaus? Zo 
luidt de eerste vraag die in dit hoofdstuk aan de orde zal komen. 
Daarbij zijn de hoogte van het managementniveau en de daaraan 
verbonden consequenties voor de resultaten van de onderneming, 
nauw met elkaar verbonden. 
In verwant onderzoek wordt als ingang voor de vaststelling 
van het niveau van de onderhoudsbesturing, gekozen voor de conse-
quenties van het nalaten van onderhoud. Deze bestaan uit ener-
zijds "gevaar voor personeel en omgeving (veiligheid) en ander-
zijds de kosten van produktie door stilstand, van te late leve-
ring, slechte kwaliteit, en de kosten van te snelle slijtage van 
machines en gebouwen" (Marcelis, 1984). 
De consequenties voor het nalaten van onderhoud konden op 
deze wijze goed afgebakend beschreven en gequantificeerd worden. 
Bij het managementonderzoek in de glastuinbouw gaat het om de 
quantificering van het gehele management als totaal van de be-
sluitvormingsprocessen. De vraag wat de consequenties zijn van 
het nalaten van (goed) management is derhalve minder gemakkelijk 
te beantwoorden. Wat genuanceerder gesteld zou de vraag moeten 
luiden: met welk managementniveau hebben we te maken indien we 
genoegen nemen met een nader te beschrijven of te bepalen resul-
taat? Dit nader te beschrijven resultaat moet herkenbaar en quan-
tificeerbaar zijn en zal in de meeste gevallen in de doelstelling 
van de ondernemer terug te vinden zijn. 
Als bruikbare en meetbare elementen van doelstellingen is 
gekozen voor algemene resultaatvariabelen, te weten het op-
brengstniveau (zie hoofdstuk 3) en een uitwerking naar de renta-
biliteit, welke in dit hoofdstuk aan de orde zal komen. Deze va-
riabelen zijn in de doelstellingen van de meeste ondernemers aan-
wezig en zullen afzonderlijk voor hun relatie tot het management-
niveau onderzocht worden. 
Als aanvulling op de rentabiliteit wordt de invloed op het 
managementniveau bezien vanuit de continu'iteitseisen welke in het 
algemeen aan glastuinbouwbedrijven gesteld kunnen worden. Hierbij 
zijn uitgangspunten gebruikt die reeds in voorgaand onderzoek aan 
de orde zijn geweest (Boers, 1983). 
De tweede vraag welke aan de orde zal komen heeft betrekking 
op de invloed van bedrijfs(structurele) kenmerken op het manage-
mentniveau. In het vorige hoofdstuk zijn met name de verschillen 
in de relaties en de gemiddelden beschreven. In dit hoofdstuk zal 
in algemene zin bezien worden of dit kan leiden tot uitspraken 
over de verschillen in het passend totaal managementniveau en de 
onderdelen ervan bij verschillende bedrijfskenmerken. 
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4.2 De relatie tussen het passend managementniveau en het op-
brengstniveau 
Bij het onderzoek naar de relaties die bestaan tussen het 
passend managementniveau en de resultaatvariabelen kan gezien de 
praktische bruikbaarheid van de uitkomsten niet ingegaan worden 
op gedetailleerde niveaus« Bij de indelingen die gekozen zijn 
voor het opbrengstniveau zou, gezien de mate van acceptatie van 
de resultaten van het management, uitgegaan kunnen worden van 
drie groepen. Aan de keuze van deze groepen ligt een Weliswaar 
beredeneerde maar subjectieve indeling naar de hoogte van het op-* 
brengstniveau ten grondslag, die als hulpmiddel moet functioneren 
om de grote lijnen aan te geven met betrekking tot het passend 
managementniveau. 
1. De ondernemer behaalt een relatief laag opbrengstniveau: la-
ger dan + 90% (en hoger dan + 70%). 
2. De ondernemer behaalt een gemiddeld, niet veel van de norm 
afwijkend opbrengstniveau dat ligt tussen + 90% en + 110%. 
3. De ondernemer behaalt een relatief hoog opbrengstniveau: ho-
ger dan + 110% (lager dan + 130%). 
De opbrengstniveaus en de gradaties daarin, als doelstelling 
of als element daarvan, worden dus gezien als consequenties van 
(het nalaten van) managementactiviteiten. Ons inziens kan dat zo 
gesteld worden daar uit het onderzoek gebleken is dat er een po-
sitief betrouwbaar verband aanwezig is tussen beide variabelen. 
Uitgaand van de genoemde drie gradaties in het opbrengstni-
veau kunnen met behulp van de in hoofdstuk 1 beschreven relatie, 
de bijbehorende passende managementniveaus vastgesteld worden. 
Uit figuur 4.1 is af te leiden waar de grenzen te trekken zijn 
voor deze passende managementniveaus. Globaal zijn de volgende 
drie niveaus af te leiden: 
1. Voor het behalen van een relatief laag opbrengstniveau dat 
ligt tussen + 70% en + 90% is het passende managementniveau 
getraceerd tussen + 20% en + 40% van het maximale niveau. 
2. Voor het behalen van een öpbrengstnlveau dat ligt tussen + 
90% en + 110% is het passende managementniveau getraceerd 
tussen + 40% en + 60% van het maximale niveau. 
3. Voor het behalen van een relatief hoog opbrengstniveau dat 
ligt tussen + 110% en + 130% is het passende managementni-
veau getraceerd tussen + 60% en + 80% van het maximale ni-
veau. 
De aangegeven managementniveaus vormen op deze wijze een in-
dicatie voor de wijze waarop het management zal moeten functione-
ren om de gewenste resultaten in de vorm van het aangegeven op-
brengst niveau te behalen. Meer dan een indicatie kan het echter 
niet zijn daar voor de invulling bij de individuele bedrijven al-
lerlei persoonlijke en bedrijfseigen omstandigheden een rol van 
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Figuur 4.1 Het verband tussen het opbrengstniveau en het manage-
mentniveau in de glastuinbouw in 1980 
Opbrengst-
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in % 
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Managementniveau in 
Opbrengstniveau = ƒ (managementniveau) + C R n 
Opbrengstniveau = 0,92x + 57,7 0,27 63 
T-waarde 4,8 33,0 
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betekenis kunnen spelen. Deze specifieke beïnvloedingsfactoren 
komen ter completering van het beeld van de passende niveaus in 
dit en het volgend hoofdstuk verder aan de orde. 
Wat onder de aangegeven passende niveaus inhoudelijk ver-
staan moet worden is reeds beschreven in hoofdstuk 1 en 2 en in 
bijlage 1. Hierbij werd het totale management onderverdeeld in 
zes belangrijke onderdelen, te weten drie beslissingsgebieden 
(beleids-, teeltplan- en werkbeslissingen) en drie beïnvloedings-
factoren (moderniteit, opleidings- en ontwikkelingsniveau, en 
overige, sociale, apecten). Bij de aangegeven passende niveaus 
van het management kan naar deze zes onderdelen en de bijbehoren-
de beschrijvingen teruggekoppeld worden. 
4.3 De relatie tussen het passend managementniveau en de renta-
biliteit 
4.3.1 Algemene achtergronden 
Voor de glastuinbouwbedrijven kan gesteld worden dat de te 
bereiken economische prestatie vaak in de doelstelling is terug 
te vinden. Uit het oogpunt van succesvol besturen van het bedrijf 
kan derhalve geconcludeerd worden dat het management is geslaagd 
indien het ten behoeve van het continuïteitsstreven een aanvaard-
baar economisch resultaat heeft kunnen behalen. 
Deze economische resultaten zijn afhankelijk van opbrengst-
én kostenbepalende factoren. Zowel aan de opbrengstkant als aan 
de kostenkant kan de ondernemer door zijn wijze van besturen in-
vloed uitoefenen op de resultaten van de onderneming. 
Aan de opbrengstkant is de invloed op de prijs slechts in 
beperkte mate aanwezig. De ondernemer kan een betere prijs voor 
zijn produkten maken als hij relatief goede kwaliteit levert. 
Daarnaast zijn mogelijkheden aanwezig om te anticiperen op het 
prijsverloop van produkten, door aanpassing van het produktassor-
timent. Vaak echter is de markt te ondoorzichtig of afhankelijk 
van toevallige omstandigheden (klimaat, invloed buitenland) om 
hier adequaat invloed op uit te oefenen. 
Mogelijkheden om het opbrengstniveau en de rentabiliteit te 
beïnvloeden worden in het algemeen beter gevonden bij de te beha-
len fysieke opbrengsten. Door kwalitatief goede besluitvorming 
kan de produktie opgevoerd worden. De invloed wordt dan vooral 
bereikt via het aankoopbeleid van het plantmateriaal, gebruikt 
van meststoffen en bestrijdingsmiddelen, de wijze waarop verzor-
gings- en oogstwerkzaamheden ten uitvoer worden gebracht en zeker 
niet in de laatste plaats de wijze waarop investeringsbeslissin-
gen tot stand komen. Dit duidt erop dat de hoogte van opbrengsten 
en kosten vaak nauw met elkaar verweven zijn. 
De in de vorige paragrafen uitgevoerde analyse naar het ver-
band tussen het opbrengstniveau en het managementniveau laat de 
vraag naar de relatie tussen het niveau van de kosten en het ma-
nagementniveau onbeantwoord. De afgelopen jaren is gebleken dat 
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naast het opbrengstniveau behoefte bestaat om ook de kosten bij 
het onderzoek te betrekken. Temeer daar dit element mede dienst 
doet als toetssteen voor het passend management. 
Gekozen is voor een benadering van een samengesteld kengetal 
in de vorm van de kosten per sbe, waardoor de vergelijkbaarheid 
tussen bedrijven met verschillende teeltplannen vergroot wordt. 
Naast de kosten per sbe zijn tevens de opbrengsten per sbe inge-
voerd. Dit biedt de mogelijkheid om bij vergelijking van opbreng-
sten en kosten per sbe, tevens in te gaan op de rentabiliteit 
(netto bedrijfsresultaat in % van de kosten) van de onderneming. 
4.3.2 Passend managementniveau en rentabiliteit 
Met behulp van de bedrijfseconomische boekhoudingen van de 
bedrijven welke in het onderzoek betrokken zijn, werden de kosten 
per sbe berekend over de jaren 1973-1977. In 1978 werd de steek-
proef waarin deze bedrijven ten behoeve van het rentabiliteits-
en financieringsonderzoek opgenomen zijn, vervangen zodat vanaf 
dat jaar geen bedrijfseconomische gegevens beschikbaar waren. 
Voor een verantwoorde interpretatie van de in de kosten in de 
loop der jaren optredende fluctuaties werden de gemiddelden geno-
men over een periode van 5 jaren. Dat is de maximale termijn 
waarover gedurende een steekproefperiode bedrijfseconomische ge-
gevens berekend worden. 
Vervolgens werden deze gemiddelde waarden, welke berekend 
waren op basis van de vijf waarnemingsjaren gedefleerd naar het 
verslagjaar 1980. Als deflator werd genomen de gemiddelde prijs-
en volumemutatie welke gedetailleerd berekend werden voor de 
snijbloemen, de glasgroenten en de potplanten. Voor alle in de 
berekening betrokken kostensoorten werden afzonderlijke indices 
berekend. 
De opbrengsten per sbe, welke het beeld van de bedrijfseco-
nomische activiteiten verder aanvullen, waren rechtstreeks uit de 
enquetegegevens van 1980 beschikbaar. Met behulp van regressiea-
nalyse werden de verbanden tussen de opbrengsten, kosten, renta-
biliteit en het managementniveau geanalyseerd. 
Uit figuur 4.2 waarin de bijbehorende functies vermeld zijn, 
blijkt dat er zowel bij de opbrengsten als bij de kosten per sbe 
een positief verband aanwezig is met het managementniveau. Naar 
gelang het managementniveau stijgt, zien we eveneens een stijging 
van de opbrengsten en de kosten per sbe. De opbrengsten per sbe 
stijgen echter sneller dan de kosten per sbe. Gesteld kan worden 
dat ondernemers met een relatief hoog managementniveau hoge kos-
ten maken. 
Deze hoge kosten die onder andere het gevolg zijn van het 
beleid van de ondernemer dat tot uiting kan komen in de vervan-
gings- en uitbreidingsinvesteringen of de keuze van het teelt-
plan, worden goedgemaakt door een verhoogde opbrengst. Zodoende 
geeft de hoogte van de kosten afzonderlijk geïnterpreteerd niet 
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Figuur 4.2 De relatie tussen de opbrengsten en de kosten per sbe 
en het managmentniveau in de glastuinbouw in 1980 
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direct een reële indruk over het reilen en zeilen van het be-
drijf. Er zijn een aantal factoren die deze kosten kunnen beïn-
vloeden, terwijl bovendien altijd de samenhang met de hoogte van 
de opbrengsten het uiteindelijke resultaat bepaalt. In deze para-
graaf en de navolgende is derhalve de rentabiliteit als centrale 
ingang gekozen voor het passend managementniveau. Aan de opbreng-
sten en kosten per sbe wordt om genoemde redenen minder aandacht 
geschonken. 
Globaal mag geconcludeerd worden dat tot een managementni-
veau van + 50% van de maximale score, de bestuurscapacitelten van 
de ondernemer onvoldoende zijn om een positief netto bedrijfsre-
sultaat te realiseren. Ondernemers met een managementniveau dat 
hoger is dan + 50% verkeren in relatief veilige bedrijfseconomi-
sche omstandigheden. In de volgende paragraaf wordt hierop dieper 
ingegaan in verband met de eisen die aan de continuïteit gesteld 
mogen worden als gevolg van de hoogte van financieringslasten. 
Samengevat kunnen de relaties tussen opbrengsten, kosten, 
rentabiliteit en het managementniveau als volgt verwoord worden: 
1. Een rentabiliteit van nul wordt bereikt in het punt waar de 
opbrengsten en de kosten per sbe beiden + f 1.100,- zijn. 
Voor dit rentabiliteitsniveau is een managementniveau van + 
50% passend. 
2. Indien we als doelstelling of als hoofdelement van de doel-
stelling de te bereiken rentabiliteit hanteren (netto be-
drijfsresultaat in procenten van de kosten) kunnen aanslui-
tend op de gekozen indeling naar drie groepen uit de gevon-
den relaties de volgende conclusies getrokken worden (zie 
figuur 4.3). 
a. Voor het behalen van een relatief laag rentabiliteitsniveau 
dat ligt tussen + -30% en + -10% is het passend management 
niveau getraceerd tussen + 20% en + 40% van het maximale ni-
veau; 
b. Voor het behalen van en rentabiliteitsniveau dat ligt tussen 
+ -10% en + +10% is het passend managementniveau getraceerd 
tussen + 40% en + 60% van het maximale niveau; 
c. Voor het behalen van een relatief hoog rentabiliteitsniveau 
dat ligt tussen + +10% en + +30% is het passende management-
niveau getraceerd tussen + 60% en + 80% van het maximale ni-
veau. 
Evenals bij het opbrengstniveau, als (hoofd)element van de 
doelstelling, konden in de voorgaande analyse voor de rentabili-
teit als doelstelling conclusies getrokken worden ten aanzien van 
de bijbehorende passende managementniveaus. Door deze exercitie 
is door uitbreiding van de bruikbare elementen welke in doelstel-
lingen voor kunnen komen zodoende de mogelijkheid verruimd om de 
managementniveaus af te leiden. 
Indien we aan die af te leiden niveaus niet de eis stellen 
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Figuur 4.3 De relatie tussen de rentabiliteit (netto bedrijfsre-
sultaat in % van de kosten) en het managementniveau 
in de glastuinbouw (n = 63) 
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dat inzicht verschaft moet worden in de verschillen in de niveaus 
van de onderdelen waaruit het management bestaat, zijn in princi-
pe voldoende mogelijkheden gecreëerd om het passend niveau aan te 
geven. 
Indien we echter tot meer verfijnde en meer op de praktijk 
van de toepassing zijnde uitspraken willen doen, moeten handvaten 
aangereikt worden om meer gedetailleerd op de beslissingsgebieden 
en de invloedsfactoren op het management in te gaan. Alvorens dit 
in de laatste paragraaf van dit hoofdstuk en in het volgende 
hoofdstuk aan te geven, wordt vanuit de continuiteitseisen welke 
aan de onderneming gesteld kunnen worden, bezien welke de daarbij 
behorende managementniveaus zijn. 
4.4 Passend managementniveau en continuiteitseisen 
Uit onderzoek is gebleken dat het gebruik van vreemd vermo-
gen, via de daaraan gekoppelde betalingsverplichtingen, eisen 
stelt aan de winstgevendheid van het bedrijf (Boers, 1983). 
Uitgaande van het niveau van zelffinanciering worden in dit 
onderzoek drie niveaus onderscheiden, te weten 0%, 5% en 10%. On-
der zelffinanciering wordt verstaan de betalingscapaciteit onder 
aftrek van de normatieve financieringslast, uitgedrukt in een 
percentage van de nieuwwaarde van de duurzame produktiemiddelen. 
De drie niveaus worden als volgt gekarakteriseerd: 
0% : beneden dit niveau: (mogelijke) liquiditeitsproblemen. 
5% : aanvaardbaar niveau: enige zelffinancieringsmogelijkheden. 
10%: gunstig niveau: voldoende eigen financieringsmogelijkheden 
voor de vervanging van de verbruikte werkeenheden van het 
produktieapparaat. 
"De jaarlijkse investeringsactiviteit wordt, gezien de eis 
dat het produktieapparaat op het niveau van 1980 gehandhaafd moet 
blijven, gesteld op 10% van de nieuwwaarde van slijtende duurzame 
produktiemiddelen. Bij de geldende solvabiliteitsverhouding in de 
glastuinbouw (ca. 50%) betekent het dat uitvoering van de vervan-
gingsinvesteringen en handhaving de solvabiliteit slechts moge-
lijk is bij een zelffinancieringsquote van 5%" (Boers, 1983) 
In het hiervoor geciteerde onderzoek worden gegevens bere-
kend waarbij het rentabiliteitsniveau gekoppeld werd aan de zelf-
financieringsquote. 
Uit de gegevens uit figuur 4.4 blijkt onder andere dat bij 
een rentelast van f 60,- per f 1.000,- geïnvesteerd vermogen 
(hetgeen overeenkomt met de situatie in 1980) gezien de daarbij 
behorende aflossingsverplichtingen de opbrengsten niet meer dan 
10% bij de kosten achter mogen blijven ten einde de liquiditeits-
problemen te vermijden. Bij dit rentabiliteitsniveau kunnen de 
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Figuur 4.4 Zelffinancieringsquoten voor verschillende rentabili-
teitsniveaus gediversifiseerd naar betaalde rente per 
f 1.000,- geïnvesteerd vermogen 
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betalingsverplichtingen op korte termijn worden nagekomen, maar 
bestaat op de lange termijn gevaar voor het veilig stellen van de 
positie. De continuïteit voor het gemiddelde glastuinbouwbedrijf 
vereist, bij een gelijkblijvende solvabiliteit van ca 50%, in elk 
geval een kostendekkende exploitatie. Voor versterking van de 
solvabiliteit is bij een gegeven continulteitsdoelstelling van 
het bedrijf een duidelijk positieve rentabiliteit vereist. 
Indien de financieringslasten relatief hoog zijn (f 90,- per 
fl.000,- geïnvesteerd vermogen) zijn de eisen die aan de rentabi-
liteit gesteld worden eveneens relatief hoog. Bij een zelffinan-
cieringsquote van + 5% moet minimaal een rentabiliteit van + 20% 
behaald worden. Bij een rentelast van f 30,- per f 1.000,- geïn-
vesteerd vermogen en een zelffinancieringsquote van + 5% ligt het 
vereiste rentabiliteitsniveau op + -10%. 
Als we spreken over rentabiliteit en daaruit af te leiden 
managementniveaus dan is daarmee bedoeld de rentabiliteit als 
resultaatvariabele zoals de ondernemer die zich ten doel gesteld 
heeft. 
Aansluitend op de in de doelstelling van de ondernemer na te 
streven rentabiliteit kunnen vanuit de eisen die in zijn alge-
meenheid gesteld mogen worden aan de continuïteit van de onderne-
ming uitspraken gedaan worden over de rentabiliteit. 
Vanuit deze eisen, waarin eën zekere gradatie mogelijk is, 
die afhankelijk is van de wijze waarop het bedrijf gefinancierd 
is en de daaruit af te leiden financieringslasten, zullen in deze 
paragraaf passende managementniveaus bepaald worden. Deze analyse 
levert zodoende aansluitend op de hoogte van de financieringslas-
ten de daarbij behorende managementniveaus. Deze moeten als rand-
voorwaarde voor het functioneren van de onderneming geïnterpre-
teerd worden. 
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Uitgaande van de in figuur 4.4 genoemde financieringslasten 
kunnen, gezien de bij in liquiditeit en continuïteit van het be-
drijf behorende vereiste rentabiliteitsniveaus, passende manage-
mentniveaus worden vastgesteld. De volgende algemene conclusies 
kunnen worden getrokken: 
1. Bij (gemiddelde) rentelasten van f 60,- per f 1.000,- geïn-
vesteerd vermogen en als doelstelling een redelijke liquidi-
teitspositie past minimaal een managementniveau van + 40%. 
Indien de doelstelling het veilig stellen van de positie op 
langere termijn behelst, betekent dat bij een zelffinancie-
ringsquote van 5% (aanvaardbaar niveau) een managementniveau 
van + 55% en bij een quote van 10% (gunstig niveau) een ma-
nagementniveau van + 70% van de maximale score. 
2. Bij gemiddelde rentelasten van f 30,- en f 90,- per f 1.000,-
ge'investeerd vermogen zijn op overeenkomstige wijze conclu-
sies te trekken. 
Hierbij wordt naast de in figuur 4.4 vermelde gegevens de 
relatie gebruikt welke bestaat tussen het managementniveau 
en het rentabiliteitsniveau (zie figuur 4.3). Het resultaat 
van deze berekeningen is opgenomen in figuur 4.5. 
Figuur 4.5 Het verband tussen de financieringslasten en de pas-
sende managementniveaus bij verschillende financiële 
bases 
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Het passend managementniveau is zoals blijkt in hoge mate 
afhankelijk van het in de doelstelling van de ondernemer op-
genomen element met betrekking tot de liquiditeit en conti-
nuïteit op de langere termijn. Een managementniveau van 
+ 55% kan bij verschillende doelstellingen tot hetzelfde 
rentabiliteitsniveau leiden (+ 3%). Door de verschillende 
betalingsverplichtingen worden echter verschillende eisen 
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gesteld aan rentabiliteit (en management). Bij een rentabt-
liteitsniveau van + 3% is de continuïteit van de bedrijven 
met relatief zware financieringslasten (f 90,-) in gevaar, 
en is de continuïteit van bedrijven met relatief lage lasten 
(f 30,-) gewaarborgd. Om bij bedrijven met een financie-
ringslast van + f 90,- per f 1.000,- geïnvesteerd vermogen 
tot eenzelfde aanvaardbare continuité!tsbasis te komen 
(zelffinanciering 10%) als bij bedrijven met een financie-
ringslast van f 30,- is een + 25% hoger managementniveau no-
dig. 
Samenvattend heeft de analyse tot zover geleid tot mogelijk-
heden om passende managementniveaus bij verschillende doelstel-
lingen aan te geven. Deze doelstellingen werden geformuleerd in 
termen van opbrengstniveau en rentabiliteit en leidden tot uit-
spraken omtrent het passend totaalmanagementniveau. 
Min of meer los van deze doelstelling kunnen de financie-
ringslasten van de ondernemer reeds voorwaarden scheppen voor de 
te behalen rentabiliteit Indien uitgegaan wordt van een bepaalde 
liquiditeits- of continulteitsbasis. In deze paragraaf werden de 
bij verschillende zelffinancieringsquoten behorende rentabili-
teitsniveaus vertaald in passende managementniveaus, die als 
randvoorwaarden ter realisering van de hoofddoelstelling van de 
ondernemer gelden. 
In de volgende paragraaf van dit hoofdstuk zal verder aan-
dacht besteed worden aan de passende managementniveaus in relatie 
tot de bedrijfs(structurele) kenmerken. Daarbij wordt ten behoeve 
van de practische toepassingsmogelijkheden ingegaan op de passen-
de niveaus van de afzonderlijke managementonderdelen. 
4.5 Passend managementniveau en bedrijfskenmerken 
4.5.1 In relatie tot het opbrengstniveau 
Aansluitend op de beschrijvingen van hoofdstuk 3.2 worden in 
deze paragraaf enige algemene conclusies getrokken ten aanzien 
van de verschillen in de passende niveaus bij verschillende be-
dri jfskenmerken. 
De verbanden tussen het opbrengstniveau en het managementni-
veau zijn bij vrijwel alle onderscheiden groepen significant (zie 
bijlage 2). Bij de onderzochte bedrijfskenmerken kan slechts (ge-
zien het verschil in de relatie tussen het opbrengstniveau en het 
managementniveau) bij de bedrijfsomvang een onderverdeling ge-
maakt worden naar de passende niveaus bij kleine en grote bedrij-
ven. Bij de overige bedrijfskenmerken worden enige algemene con-
clusies getrokken met betrekking tot de verschillen in de gemid-
delden en de daarbij passende managementniveaus. Een uitwerking 
van deze gemiddelden naar de managementonderdelen zal in para-
graaf 4.6 plaatsvinden. 
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- Bedrijfsomvang (en de relatie tussen het managementniveau en 
het opbrengstniveau 
In figuur 4.6 zijn de verbanden weergegeven tussen het ma-
nagementniveau en het opbrengstniveau bij de relatief kleine en 
de relatief grote bedrijven. De volgende algemene conclusies kun-
nen getrokken worden: 
1. Bij beide groepen is een positief verband aanwezig tussen 
het opbrengstniveau en het managementniveau. Naar gelang de 
doelstelling van de ondernemer (in termen van opbrengstni-
veau) ambitieuzer is, is zowel bij de kleine als bij de gro-
te bedrijven een hoger managementniveau passend. 
2. Gemiddeld is bij de kleine bedrijven een + 10% hoger manage-
mentniveau passend om hetzelfde opbrengstniveau te behalen 
als bij de grote bedrijven. De ondernemer op het grotere be-
drijf heeft in het algemeen een betere uitgangspositie om 
bedrijfseconomische resultaten te creëren. 
Anderzijds zijn deze betere resultaten noodzakelijk omdat de 
continuïteit bij grotere bedrijven hogere eisen stelt aan de 
resultaten (Boers, 1985). 
3. Binnen het spreidingsgebied is een diversificatie aan te 
brengen in het passend managementniveau. 
- Bij een opbrengstniveau van + 90% is het passend manage-
mentniveau bij kleine bedrijven + 40% en bij grote be-
drijven + 30% van de maximale score. 
- Bij een opbrengstniveau van + 110% is het passend manage-
mentniveau bij de kleine bedrijven + 65% en bij de grote 
bedrijven + 55% van de maximale score. 
- Overige bedrijfskenmerken (en de verschillen in gemiddelden 
(zie tevens bijlage 2)) 
1. Groeiende bedrijven 
Bedrijven die een zekere groei doormaken hebben blijkbaar 
een extra ondersteuning nodig vanuit het management. De pro-
blemen die bij een stijgende bedrijfsomvang opgelost moeten 
worden, maken het noodzakelijk dat de ondernemer zich hier-
voor het instrumentarium verschaft. Inzet op het gebied van 
informatieverzameling, -verwerking ten behoeve van verant-
woorde beslissingen zijn een noodzakelijke vereiste. Uit het 
onderzoek kan afgeleid worden dat indien de ondernemer van 
een groetend bedrijf een wat hoger dan gemiddeld opbrengst-
niveau nastreeft (in 1980 lag het gemiddeld opbrengstniveau 
voor deze groep op + 95%) een managementniveau past van 
+ 45%. ~ 
Bij bedrijven met een stabiele bedrijfsomvang ligt het pas-
send managementniveau bij eenzelfde doelstelling 5 â 10% la-
ger. 
2. Gezins- en vreemde arbeid 
Bij bedrijven met vreemde arbeidskrachten zijn gezien de ex-
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Figuur 4.6 Het verband tussen het opbrengstniveau en het passen-
de management b i j kleine en grote glastuinbouwbedrij-
ven 
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tra problematiek van de coördinatie bij de arbeidsaanwending 
van de ondernemer extra inzicht en sociale vaardigheden ver-
eist. Hierdoor zal het passend managementniveau relatief 
boog moeten zijn. Indien de bedrijven met gezins- én vreemde 
arbeidskrachten een gemiddeld opbrengstniveau nastreven (in 
1980 lag het gemiddeld opbrengstniveau voor deze groep op 
+ 97%) dan is het passend dat een managementniveau van + 40% 
à 45% gehaald wordt. 
3. Lage solvabiliteit 
Bedrijven met relatief veel vreemd vermogen hebben een lage 
solvabiliteit. Voor het aantrekken van vreemd vermogen dient 
de ondernemer zichzelf veelal bij externe vermogensverschaf-
fers te profileren. 
Hij dient eerder dan bij bedrijven met hoge solvabiliteit 
derden te overtuigen van de mogelijkheden van zijn bedrijf 
en van zijn capaciteiten. Daarom is het noodzakelijk dat hij 
zichzelf equipeerd om aan de hem gestelde eisen zo goed mo-
gelijk te kunnen voldoen. Bij deze groep bedrijven, die een 
gemiddeld opbrengstniveau (in 1980: + 97%) behaalde, is het 
passend managementniveau 40 à 45% van de maximale score. 
Bij de groep bedrijven met een relatief hoge solvabiliteit 
liggen zowel het opbrengstniveau als het managementniveau 5 
à 10% lager. 
Met betrekking tot de onder punt 1 t/m 3 genoemde gemiddel-
den moet volledigheidshalve vermeld worden dat slechts conclusies 
mogelijk waren op basis van de verschillen in de gemiddelden. De 
bij de resultaatvariabelen behorende gemiddelde managementniveaus 
moeten dan ook geïnterpreteerd worden als de afgeleide passende 
totale managementniveaus bij de betreffende bedrijfskenmerken. 
4.5.2 In relatie tot de rentabiliteit 
Ten behoeve van de uitbreiding van mogelijke herkenbare ele-
menten van doelstellingen bij de onderscheiden bedrijfskenmerken, 
werd onderzocht in hoeverre de opbrengsten, kosten en rentabili-
teit aanvullende informatie konden verschaffen (bijlage 3). De 
conclusies uit dit onderzoek kunnen als volgt worden samengevat: 
1. De verbanden tussen de kosten per sbe en het managementni-
veau zijn bij de per bedrijfskenmerk onderscheiden groepen 
vrijwel nergens significant, zodat vanuit het kosten oogpunt 
afzonderlijk geen extra aanvulling verkregen kan worden. 
De analyse van de relaties werd eveneens uitgevoerd voor de 
afzonderlijke kostensoorten (o.a. rente, afschrijving, ar-
beid) voor de onderscheiden groepen per bedrijfskenmerk. 
Deze analyse leverde geen bruikbare elementen om de passende 
managementniveaus vast te stellen. 
2. De verbanden tussen de opbrengsten per sbe en het management 
zijn bij de meeste onderscheiden groepen weliswaar signifi-
cant, maar tonen daarentegen ten opzichte van elkaar géén 
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significante verschillen (zie P-waarde per kenmerk in bijla-
ge 3). 
Hieruit mag geconcludeerd worden dat met dit kengetal afzon-
derlijk weinig extra informatie verkregen wordt. 
3. De verbanden tussen de rentabiliteit en het managementniveau 
zijn bij alle onderscheiden groepen significant. De rentabi-
liteit neemt toe naar gelang het managementniveau toeneemt 
(zie bijlage 3). 
Significante verschillen tussen de relaties komen voor bij 
de per bedrijfskenmerk onderscheiden groepen die betrekking 
hebben op de ontwikkeling in de bedrijfsomvang (stabiel, 
groei) en de instelling t.a.v. het teeltplan (behoudend, 
flexibel). De hierbij behorende functies zijn opgenomen in 
figuur 4.7. 
Uit deze verbanden kunnen de volgende conclusies getrokken 
worden: 
- Groeiende bedrijven behalen tot een managementniveau van 
+ 50% van de maximale score een lagere rentabiliteit dan de 
bedrijven met een stabiele omvang. Tot deze score is het 
passend dat het managementniveau van de groeiers, om een ge-
lijk resultaat als de niet groeiers te bereiken, hoger ligt 
dan bij de niet groeiers. Boven een managementniveau van 
+ 50% en een rentabiliteit van + 10% geldt het omgekeerde en 
moeten bedrijven met een stabiele omvang een hoger manage-
mentniveau nastreven om dezelfde rentabiliteit te behalen. 
De verhoudingen zijn uit grafiek 4.7 af te lezen. Enige 
voorbeelden: bij een nagestreefde rentabiliteit van -20% of 
+40% is het passend managementniveau van de niet groeiers 
respectievelijk (+ 20% en + 75%) en van de groeiers + 35% 
en + 65% van de maximale score. Ondernemers met een relatief 
hoog managementniveau kunnen hun kwaliteiten effectiever tot 
uiting laten komen. In dit geval manifesteert zich dat in 
een groei van de bedrijfsomvang. 
- Bedrijven met een flexibel teeltplan behalen tot een manage-
mentniveau van + 45% van de maximale score een lagere renta-
biliteit dan de bedrijven met een behoudend teeltplan. Na 
het punt waarbij een rentabiliteit van + 0% behaald wordt 
bij een managementniveau van + 45%, werpt een relatief hoog 
managementniveau bij bedrijven met een flexibel teeltplan 
betere vruchten af. 
Om relatief goede resultaten te behalen is het bij bedrijven 
met een wisselend teeltplan derhalve passend om een hoger 
managementniveau te behalen dan bij de behoudende groep. De-
ze beredenering zou ook omgedraaid kunnen worden: onderne-
mers met een relatief hoog managementniveau zijn flexibeler 
en wenden deze flexibiliteit, die samengaat met een beter 
Inzicht in de voor- en nadelen van alternatieven, aan ten 
behoeve van betere resultaten. 
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Figuur 4.7 Het verband tussen de rentabiliteit en het passend 
managementniveau bij verschillende bedrijfskenmerken 
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Enige voorbeelden: bij een nagestreefde rentabiliteit van 
respectievelijk -20% en +40% is het passend managementniveau 
bij de behoudende bedrijven respectievelijk + 20% en + 85% 
en bij de flexibele bedrijven respectievelijk + 30% en + 70% 
van de maximale managementscore. 
4. Met betrekking tot de gemiddelde rentabiliteit kwamen signi-
ficante verschillen voor bij de groepen die onderscheiden 
waren bij de bedrijfsomvang, arbeidsstructuur en solvabili-
teit (bijlage 4). Uit voorgaand onderzoek (Boers, 1983) is 
een positief verband gebleken tussen de rentabiliteit en de 
bedrijfsomvang. Dit verband is een voorwaarde voor het be-
schikbaar komen van voldoende zelffinancieringsmiddelen zo-
dat de relatieve positie zowel technisch als financieel ook 
bij grotere bedrijfsomvang gehandhaafd kan blijven, aldus 
dit onderzoek. Voor kleine bedrijven biedt een kostendekken-
de exploitatie in het algemeen een voldoende basis voor de 
continuïteit, terwijl dit niveau voor grotere bedrijven in 
het algemeen onvoldoende mogelijkheden biedt om het bedrijf 
op basis van een gezonde financiering te continueren. De 
verschillen in de gemiddelde waarden van de rentabiliteit 
bij de verschillen in arbeidsstructuur en solvabiliteit de-
den zich eveneens voor ten aanzien van het opbrengstniveau. 
Derhalve wordt er hier niet verder op ingegaan. 
Samenvattende conclusies ten aanzien van het passend totaal 
managementniveau en de bedrijfskenmerken luiden als volgt: 
Bij enige kenmerken is er sprake van significante verschil-
len in de relaties tussen de resultaten van de onderneming 
en het managementniveau bij de onderscheiden groepen. Deze 
verschillen kunnen er toe leiden dat bij eenzelfde doelstel-
ling in termen van opbrengstniveau of rentabileit verschil-
len voorkomen in de passende managementniveaus. De kenmer-
ken waarop dit van toepassing is zijn de bedrijfsomvang 
(groot, klein), de omvangsontwikkeling (groei, stabiel) en 
de instelling ten aanzien van het teelplan (behoudend, flex-
ibel). 
- Bij enige kenmerken is er sprake van significante verschil-
len in de gemiddelde resultaten en het gemiddeld management-
niveau. Deze verschillen kunnen ertoe leiden dat bij de per 
bedrijfskenmerk (omvang, omvangsontwikkeling, arbeidsstruc-
tuur en solvabiliteit) onderscheiden groepen verschillen in 
de gemiddelde passende niveaus van het management aangegeven 
kunnen worden. 
Alhoewel een uitspraak over het totaal passend managementni-
veau licht laat schijnen over de problematiek is de tuinder er 
pas echt mee gebaat als dat vertaald kan worden in concrete nader 
aan te geven onderdelen van het management te weten de besluit-
vormingsprocessen en de invloedsfactoren. Deze mogelijkheden wor-
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den in de volgende paragraaf geanalyseerd voor de in het manage-
mentmodel onderscheiden zes onderdelen. 
4.6 Bedrijfskenmerken en passend niveau van de managementonder-
delen 
4.6.1 Verschillen per bedrijfskentnerk 
De analyse in dit hoofdstuk heeft ertoe geleid dat, afhanke-
lijk van de doelstelling van de ondernemer, het passend niveau 
van het management aangegeven kon worden. Op de doelstelling van 
de ondernemer werd ingehaakt door middel van het nagestreefde 
opbrengstniveau of rentabiliteitsniveau. Tevens werden verbanden 
gelegd met de invloed van de financieringslasten van de onder-
nemer en de daarmee samenhangende liquiditeits- en continu'iteits-
eisen. 
Op deze wijze hebben we een idee gekregen omtrent het niveau 
waarop het totale management zich moet bevinden om de doelstel-
ling van de ondernemer aangegeven in bovenstaande resultaatvaria-
belen te kunnen verwezenlijken. Zo kan bijvoorbeeld uit de resul-
taten van het onderzoek afgeleid worden dat voor een rentabili-
teitsniveau van + 20% een managementniveau van + 70% van de maxi-
male score passend is. Indien we inhoudelijk willen verwoorden 
wat we onder deze 70% verstaan kunnen we putten uit de beschrij-
vingen van de managementniveaus zoals die in bijlage 1 opgenomen 
zijn. Aan de hiervoor beschreven conclusies is echter de beper-
king verbonden dat voor alle managementonderdelen dit aangegeven 
niveau van + 70% aangehouden moet worden. Op basis van reeds eer-
der uitgevoerd onderzoek (Alleblas, 1984) mogen we echter aanne-
men dat in de praktijk op de verschillende managementonderdelen 
verschillende accenten komen te liggen indien de bedrijfsomstan-
digheden of doelstellingen van de ondernemer verschillen. Indien 
we tot meer verfijnde en beter op de praktijk van toepassing 
zijnde uitspraken willen komen, moeten mogelijkheden gezocht wor-
den om op de afzonderlijke managementonderdelen in te gaan, en 
moeten uitspraken gedaan worden over de passende niveaus van de 
afzonderlijke beslissingsgebieden (beleid, teeltplan en werk) en 
de invloedsfactoren (opleiding, moderniteit en overige, sociale, 
aspecten). 
Om dit te bereiken werden per bedrijfskenmerk de gemiddelde 
niveaus van de managementonderdelen van twee discriminerende 
groepen berekend (bijlage 5). Zo werden voor het kenmerk "omvang" 
de gemiddelde scores berekend voor de relatief kleine en de rela-
tief grote bedrijven en werden bij het kenmerk "arbeidsstructuur" 
twee groepen onderscheiden op basis van de inzet van gezins- en 
vreemde arbeid. Op deze wijze kan een gemiddeld niveau van onder-
delen vastgesteld worden dat karakteristiek is voor specifieke 
bedrijfsomstandigheden. In principe kan op deze wijze antwoord 
gegeven worden op twee vragen, te weten: 
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1) Welke zijn de gemiddelde niveaus van de onderdelen van het 
management bij specifieke bedrijfskenmerken en daarbij on-
derscheiden groepen. 
2) Zijn er significante verschillen aan te geven tussen de ge-
middelden van deze groepen. 
Uit bijlage 5 blijkt dat de bedrijfskenmerken die zich voor 
een meer gedetailleerde beschouwing lenen reeds in de vorige pa-
ragraaf verschillen van betekenis te zien gaven in het totale ni-
veau van het management. Bij de bedrijfskenmerken die bij de on-
derscheiden groepen slechts zwakke verschillen toonden m.b.t. to-
tale managementniveau, zien we eveneens bij de onderdelen geringe 
verschillen. 
De verschillen, die interessante gegevens opleveren zijn 
vooral te vinden bij de kenmerken omvang, groei, arbeidsstructuur 
en solvabiliteitsniveau. 
1. Omvang 
Relatief grote bedrijven besteden meer aandacht aan beslis-
singen met betrekking tot beleidsaangelegenheden, werkvoor-
bereiding, -uitvoering en -controle en overige, sociale, as-
pecten. Daarnaast zijn grotere bedrijven gemiddeld moderner 
dan de kleinere. Geen verschillen werden gevonden bij het 
opleidings- en ontwikkelingsniveau en de aandacht voor de 
teeltplanning. 
2. Groei 
De ondernemers van de in omvang groeiende bedrijven hebben 
in het algemeen een beter opleidings- en ontwikkelingsniveau 
dan ondernemers van bedrijven met een stabiele omvang. De 
eerste categorie besteedt meer aandacht aan beleidsaangele-
genheden en hun bedrijven zijn moderner, terwijl de werk-
voorbereiding en -uitvoering op een hoger niveau plaats 
heeft. 
3. Arbeidsstructuur 
Dit bedrijfskenmerk toont een aantal duidelijke verschillen 
bij de onderscheiden groepen. Bedrijven waar naast de ge-
zinsleden ook vreemde arbeidskrachten werkzaam zijn behalen 
op de meeste managementonderdelen een hogere score dan bij 
bedrijven waar alleen gezlnsarbeid wordt ingezet. De groot-
ste verschillen worden geconstateerd bij beleidsbeslissin-
gen, teelplanning, opleidings- en ontwikkelingsniveau en mo-
derniteit. 
4. Solvabiliteitsniveau 
Het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de ondernemers 
met een lage solvabiliteit is relatief hoog. De bedrijven 
van deze ondernemers zijn moderner dan die van hen met een 
hoge solvabiliteit. Bij de besluitvormingsprocessen (zowel 
op beleids- als uitvoerend niveau) worden eveneens verschil-
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len geconstateerd, in het voordeel van de groep ondernemers 
met een lage solvabiliteit. 
Bij de overige per bedrijfskenmerk onderscheiden groepen ko-
men in het totale managementniveau geen verschillen van betekenis 
voor. Voor enige managementonderdelen zien we daarentegen wel 
significante verschillen. Bij bedrijven buiten het centrum zijn 
het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de ondernemer hoger en 
wordt meer aandacht besteed aan beleidsbeslissingen dan bij be-
drijven in het centrum. Bedrijven met meerdere ondernemers beha-
len een hogere score voor het opleidings- en ontwikkelingsniveau 
en flexibele bedrijven (met regelmatig wisselende teeltplannen) 
zijn in het algemeen moderner dan de meer behoudende bedrijven. 
Daar het bij deze overige per bedrijfskenmerk onderscheiden groe-
pen slechts om partiële verschillen ging is in de verdere analyse 
hierop niet verder ingegaan. 
4.6.2 Gradaties in de passende niveaus en in de resultaten 
De voorgaande paragraaf verschaft inzicht in de wijze waarop 
de accenten gelegd worden op de managementonderdelen onder ver-
schillende omstandigheden. De significante verschillen tonen aan 
dat het mogelijk en wenselijk is om onder verschillende omstan-
digheden een passende combinatie van managementonderdelen te han-
teren waarbij de afzonderlijke onderdelen zich op een relatief 
hoog of laag niveau bevinden. 
De analyse leverde voor vier bedrijfskenmerken bruikbare ge-
gevens op om verschillen aan te geven in het niveau en de samen-
stelling van de betreffende managementonderdelen. Deze diversifi-
catie naar het niveau van de onderdelen geldt echter m.b.t. het 
voorgaande alleen indien de gemiddelde situatie benaderd wordt, 
en de ondernemer een resultaat in de vorm van een gemiddeld op-
brengstniveau of rentabiliteitsniveau nastreeft. 
De passende niveaus van de onderdelen kunnen evenwel afwij-
kingen vertonen als de doelstelling van de ondernemer afwijkt van 
de gemiddelde situatie. Hierin zijn uiteraard vele gradaties mo-
gelijk. Gelet op de beperkte mogelijkheden van het onderzoekmate-
riaal is slechts êén mogelijkheid onderzocht. Die mogelijkheid 
kan omschreven worden als het streven naar een relatief hoog re-
sultaat, een resultaat dat dus ruim boven het gemiddelde ligt van 
de groep bedrijven waarin het bedrijf gezien zijn specifieke 
structuur (omvang, arbeid, etc.) geplaatst kan worden. 
Zoals uit bijlage 5 blijkt is het mogelijk om die resultaten 
te kwantificeren. Door de jaarlijks wisselende invloed van exter-
ne omstandigheden is het echter beter om te spreken van een ge-
middeld en een relatief hoog resultaat. Voor de uitwerking naar 
een diversificatie van een relatief hoog resultaat werden de bes-
te bedrijven geselecteerd op basis van het behaalde opbrengstni-
veau en rentabiliteitsniveau. Voor elk van de onderscheiden ken-
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merken en de daarbij behorende groepen werden de gemiddelden be-
rekend op basis van de bedrijven met de beste resultaten. Vervol-
gens kon voor deze groepen nagegaan worden of er onderling signi-
ficante verschillen optreden, en in hoeverre de niveaus van de 
onderdelen afwijkingen vertoonden met de landelijke gemiddelden. 
De gevonden niveaus van deze betere bedrijven staan model voor 
het passend niveau indien in de doelstelling van de ondernemer 
tot uitdrukking komt dat een dergelijk hoog resultaat behaald 
dient te worden. De uit de analyse voortkomende afwijkingen 
t.o.v. de gemiddelden zijn in figuur 4.8 aangegeven. Zij zijn 
afgeleid uit de gegevens welke in bijlage 5 opgenomen zijn. De 
toelichting op de in figuur 4.8 gepresenteerde gegevens is als 
volgt: 
1. Op basis van een indeling naar bedrijfskenmerken en daaron-
der vallende discriminerende groepen kan aangegeven worden 
wat de passende niveaus van de managementonderdelen zijn. 
Deze niveaus zijn aangegeven met als referentiepunten de 
landelijk voorkomende gemiddelden en onderscheiden naar twee 
mogelijke doelstellingen te weten: 
- het resultaat wijkt niet af van het gemiddelde resultaat 
van de gehele groep (de kolom "totaal"). 
De ondernemers die zich met deze groep willen identifice-
ren hebben geen duidelijke ambitie om een bovengemiddeld 
resultaat te behalen. Voor 1980 kwam dit overeen met een 
opbrengstniveau van + 94% en een rentabiliteit van + -9%. 
- het resultaat komt overeen met de prestatie van de betere 
bedrijven van de groep (de kolom "betere"). 
De ondernemers die zich met deze groep willen identifice-
ren streven naar een resultaat dat duidelijk boven het 
gemiddelde resultaat uitstijgt. In 1980 lag de rentabili-
teit in deze groep + 15% hoger dan in de eerste groep. 
2. Bij de bepaling van de passende niveaus van de onderdelen 
dienen de in figuur 4.8 gebruikte aanduidingen als volgt ge-
ïnterpreteerd te worden: 
+ het passend managementniveau is ongeveer gelijk aan het 
landelijk gemiddelde dat op de onderste regel vermeld staat. 
De maximale afwijking van de score bedraagt 2,5% naar boven 
of beneden 
- het passend niveau ligt 2,5a 5% lager dan het landelijk 
gemiddelde 
+ het passend niveau ligt 2,5 â 5% hoger dan het landelijk 
gemiddelde 
— het passend niveau ligt 5 à 10% lager dan het landelijk 
gemiddelde 
++ het passend niveau ligt 5 à 10% hoger dan het landelijk 
gemiddelde 
+++ het passend niveau ligt 10 à 20% hoger dan het landelijk 
gemiddelde 
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De gegevens uit figuur 4.8 spreken voor het grootste deel 
voor zichzelf en maken derhalve geen uitgebreide toelichting 
noodzakelijk. Slechts enige algemene opmerkingen worden ge-
plaatst. 
- Het blijkt dat bij de meeste bedrijfskenmerken het pas-
send managementniveau van de groep "betere" bedrijven ho-
ger is dan van de bedrijven die een gemiddeld resultaat 
nastreven (kolom "totaal"). 
- De verschillen in het passend niveau van de managementon-
derdelen zijn het grootst in de groepen waar de verschil-
len in het totale managementniveau zich het sterkst pro-
fileren. 
- Bij alle onderscheiden managementonderdelen zijn er rela-
tief grote verschillen in passende managementniveaus. Bij 
het onderdeel teeltplanning zijn de verschillen bij de 
onderscheiden groepen meestal kleiner. 
- Bij de per bedrijfskenmerk onderscheiden groepen zijn de 
verschillen tussen de bedrijven die een gemiddeld resul-
taat nastreven (kolom "totaal") relatief groot bij de 
kenmerken 1, 5 en 6 en minder groot bij de kenmerken 2, 
3, 4 en 7. 
- De verschillen tussen de onderscheiden groepen bedrijven 
die een bovengemiddeld resultaat nastreven (kolom "bete-
re") zijn relatief groot bij de kenmerken 1, 2, 3, 5 en 
6, minder groot bij 7 en bij 4 vrijwel afwezig. 
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5. De wenselijkheid van part ieel of 
geïntegreerd management 
5.1 De basis voor de berekeningen 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op voor de glastuinbouw ka-
rakteristieke managementpatronen. Deze patronen worden afgeleid 
uit eerder uitgevoerd onderzoek waar door middel van factoranaly-
se uitkomsten gepresenteerd worden van partieel en geïntegreerd 
management. (Alleblas, 1984). 
Onder partieel management wordt verstaan de eenzijdige ge-
richtheid van de ondernemer op een of enkele onderdelen van het 
management. Bij geïntegreerd management wordt de aandacht van de 
ondernemer verdeeld over meerdere onderdelen van het management 
tegelijkertijd. Bij het partiële management hebben bepaalde on-
derdelen van het management bewust of onbewust minder aandacht 
van de ondernemer terwijl bij het geïntegreerde management sprake 
kan zijn van een meer evenwichtig over de onderdelen verdeeld ge-
heel van het managementinstrumentarium. 
Bij het genoemde onderzoek werden de gegevens gepresenteerd 
met behulp van de uit de analyse voortkomende aspecten. Bij het 
zoeken naar deze aspecten wordt gebruik gemaakt van de correlatie 
tussen de variabelen. In elk aspect binden een aantal variabelen, 
die in onderlinge samenhang het aspect vormen en waarbij de in-
vloed aangegeven kan worden op één of meerdere resultaatvariabe-
len (opbrengstniveau, produktiviteit). Een aspect wordt meestal 
genoemd naar de variabele die de meeste invloed uitoefent (een 
relatief groot deel van de variantie verklaart, of naar een groep 
van variabelen die in onderlinge samenhang, een bepaald ver-
schijnsel vormen). 
De aspecten die in het uitgevoerde onderzoek gevonden werden 
luidden als volgt: 
1. Aspect "Moderniteit". Naar gelang de bedrijven een hogere 
graad van moderniteit en een hoger technisch niveau hadden 
was het opbrengstniveau eveneens hoog. 
2. Aspect "Jonge, ambitieuze ondernemer". Gebleken is dat er 
een aanzienlijke samenhang bestaat tussen de leeftijd van de 
ondernemer, het opleidings- en ontwikkelingsniveau en het 
exploiteren van relatief grote, moderne bedrijven. 
3. Aspect "Bedrijfsregistratie". Aandacht voor de werkvoorbe-
reiding, -uitvoering en -controle blijkt belangrijke invloed 
te kunnen hebben op het opbrengstniveau. 
4.en Aspecten m.b.t. de "Sociale betrokkenheid". De sociale 
5. geïnvolveerdheid van de ondernemer kan zich zowel uiten in 
kwantiteit en kwaliteit van de externe en interne contacten. 
Goed overleg tussen de ondernemer en de medewerkers kan on-
der andere leiden tot een verhoogde inzet voor de onderne-
mingsdoelstellingen. Dit aspect werd gesplitst in beleids-
beslissingen en teeltplanbeslissingen (aspect 4) en beslis-
singen op uitvoerend niveau (aspect 5). 
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6. Aspect "geïntegreerd management". In dit aspect, dat gevon-
den werd bij bedrijven met een sociale doelstelling, worden 
vrijwel alle management onderdelen tegelijkertijd in het 
aandachtsveld van de ondernemer betrokken. 
De aspecten 1, 3, 4 en 5 werden tot de partiële management-
activiteiten gerekend, terwijl aspect 2 en 6 gezien hun samen-
stelling tot de geïntegreerde managementactiviteiten behoren. 
De bedrijven die in het onderzoek waren betrokken werden bij 
elk der gevonden aspecten op basis van hun aspectwaarden inge-
deeld in 3 groepen te weten laag, gemiddeld en hoog. In dit 
hoofdstuk worden de gemiddelde managementscores gepresenteerd van 
de bedrijven die op basis van hun aspectwaarden ingedeeld worden 
in groep 1 (laag) en groep 3 (hoog). De bedrijven die in groep 3 
vallen zijn de bedrijven die het aspect, gezien hun hoge score, 
het beste karakteriseren. Daarom wordt deze groep bij elk aspect 
als uitgangspunt gekozen voor de vaststelling van het karakteris-
tieke patroon en voor de bepaling van de passende managementni-
veaus van de betreffende onderdelen. Deze niveaus kunnen van be-
lang zijn indien de ondernemer in zijn doelstelling of afgeleide 
doelstelling aan kan geven in hoeverre er gestreefd wordt naar 
een van de genoemde aspecten of kenmerken ervan draagt, hetzij in 
de doelstelling, hetzij in de karakteristiek van de besluitvor-
mingsprocessen. Op deze wijze kan door deze analyse uitbreiding 
gegeven worden aan de naast de algemene of hoofdelementen van 
doelstellingen (opbrengstniveau, rentabiliteit, continuïteit) be-
staande en van invloed zijnde nevenelementen. Deze nevenelementen 
bestrijken de hiervoor aangeduide aspecten, en met name de varia-
belen waaruit ze zijn opgebouwd. 
5.2 Karakteristieke managementpatronen 
Reeds eerder werd in vergelijkbaar onderzoek (Marcelis, 
1984) aangetoond dat bepaalde patronen bestaan bij de bestuurlij-
ke aanpak van onderhoud. De meest voorkomende perfectiepatronen, 
die in het onderzoek gevonden werden laten zich omschrijven als: 
- Bedrijven tonen een gelijke aandacht voor alle onderdelen. 
- De nadruk ligt op de capaciteit; in de richting van de uitvoe-
ring wordt een steeds lager niveau van perfectie bereikt. 
Een algemene conclusie uit dit onderzoek was dat de patro-
nen, die ontstaan in het algemeen een vloeiend verloop hebben. 
Uitgaande van een bepaald veld of onderdeel wijken de naastgele-
gen velden niet extreem af van het bereikte niveau. Velden die 
qua karakteristiek verder van elkaar afliggen toonden daarentegen 
vaak wel relatief grote afwijkingen. 
Uit het voor de glastuinbouw uitgevoerde onderzoek kunnen 
deels in dezelfde lijn liggende en deels nieuwe conclusies om-
trent de managementpatronen getrokken worden. (Zie ook figuur 5.1 
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Figuur 5.1 Managementscores In X van de maximale scores onderverdeeld naar 
tnanagementonderdelen per aspect voor 2 groepen bedrijven met rela 
"
s
 tief hoge en relatief lage aspectwaarden. 
1 2 3 4 5 
Managementonderdelen: 
2 3 4 5 6 
Groepsindeling: 
1. beleidsbe-
slissingen 
2. teeltplanbe-
slissingen 
3. werkbeslissingen 
beslis-
singsge-
bieden 
1. moderniteit 
2. jong en ambi-
tieus 
3. bedrijfsregi-
stratie 
groep 3 
hoge aspectwaarden 
groep 1 
lage aspectwaarden 
4. opleiding- en 
ontwik.niveau 
5. moderniteit 
6. overige socia-
le, aspecten 
4. inspraak beleid 
invloeds-
factoren 5. inspraak werk 
6. ge'integreerd 
management 
landelijk 
gemiddelde 
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en bijlage 6). Deze conclusies luiden als volgt: 
- Algemene conclusies: 
1. Bij de 6 aangeduide aspecten is gemiddeld bezien een rela-
tief grote overeenkomst in het managementpatroon. De gemid-
delden der drie beslissingsgebieden zijn laag en tonen mees-
tal geen extreme afwijkingen ten opzichte van elkaar (onder-
delen 1, 2 en 3). 
De gemiddelden der invloedsfactoren (onderdelen 4, 5 en 6) 
zijn relatief hoog en tonen ten opzichte van elkaar gemid-
deld wat grotere verschillen dan de beslissingsgebieden on-
derling. Het managementpatroon toont in 't algemeen een 
vloeiend verloop hetgeen betekent dat de onderdelen ten op-
zichte van elkaar geen extreme afwijkingen manifesteren. 
2. Gemiddeld ligt het managementniveau bij de beleidsvoorberei-
ding-, uitvoering- en controle op een hoger niveau dan de 
teeltplanning en de werkvoorbereiding en -uitvoering. Vooral 
het niveau van de voorbereidende en uitvoerende werkzaamhe-
den met betrekking tot de teeltplanning is relatief laag. 
Het niveau van de moderniteit en de overige, sociale, fac-
toren is in de meeste aspecten relatief hoog. 
3. De grootste verschillen tussen de twee vermelde groepen 
(groep 1 laag, groep 3 hoog) komen voor bij de managementon-
derdelen die het betreffende aspect karakteriseren. Bij 
voorbeeld: in het aspect moderniteit is het niveau van de 
moderniteit van de lage groep + 43% en van de hoge groep 
+ 66%. Bij het aspect inspraak/werk zijn de niveaus van de 
werkvoorbereiding, -uitvoering en -controle respectievelijk 
+ 19% en + 44%. 
4. In vergelijking tot de gemiddelde scores voor alle bedrijven 
gelden bij de onderzochte aspecten en daarvan af te leiden 
patronen op onderdelen verschillen van betekenis. Het totale 
managementniveau van de zes onderdelen te zamen ligt bij de 
onderzochte groepen met hoge aspectwaarden (groep 3, hoog) 
hoger dan het gemiddelde van alle bedrijven. De verschillen 
spitsen zich vooral toe op de karakteristieke onderdelen van 
de aspecten en worden in de volgende punten nader beschre-
ven. 
- Conclusies met betrekking tot de partiele aspecten: 
5. Moderniteit (aspect 1). Op vijf van de zes onderdelen is het 
niveau hoger dan dat van het gemiddelde van alle bedrijven. 
De verschillen zijn relatief groot voor de onderdelen moder-
niteit en teeltplanning en relatief klein voor de overige 
onderdelen. Het opbrengstniveau van de moderne bedrijven 
(groep 3) ligt + 10% boven het landelijk gemiddelde en + 22% 
boven dat van de minder moderne bedrijven van groep 1. 
6. Bedrijfsregistratie (aspect 3). Indien de gegevens van de 
werkvoorbereiding- en uitvoering vastgelegd en gecontroleerd 
worden ontstaat een patroon waarbij het niveau van dit onder-
deel + 14% uitstijgt boven het landelijk gemiddelde. De mo-
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dernitelt van deze groep bedrijven ligt op het gemiddelde 
van het landelijk niveau. Bij de andere beslissingsgebieden 
en invloedssferen wordt relatief hoog geskoord. 
Het opbrengstniveau van de groep die het beste registreert, 
dat wil zeggen de gegevens niet alleen vastlegt maar ook 
vergelijkt met de geplande gegevens, ligt + 11% boven de 
groep die niet registreert. 
7. Inspraak beleidsbeslissingen (aspect 4). Alle managementon-
derdelen stijgen boven het landelijk gemiddelde uit. Een re-
latief hoog niveau wordt bereikt bij het opleidings- en ont-
wikkelingsniveau de overige, sociale, aspecten, de beleids-
beslissingen en de beslissingen op uitvoerend niveau. Tussen 
de groep bedrijven die wel of geen inspraak toestaan werd 
een verschil in opbrengstniveau van +11% gevonden. 
8. Inspraak werkbeslissingen (aspect 5). Vooral de teeltplan-
beslissingen en de beslissingen bij de uitvoering van de 
produktie (voorbereiding, uitvoering en controle van oogst-
en verzorgingswerkzaamheden) behalen een relatief hoog ni-
veau. De overige onderdelen tonen slechts relatief kleine 
verschillen met het totaal gemiddelde van alle bedrijven. 
Tussen de groepen bedrijven die al of niet inspraak toestaan 
In de uitvoeringsfase van de produktie, bestaat een verschil 
in het opbrengstniveau van + 8%. 
• Conclusies met betreking tot de ge'Integreerde aspecten 
9. De jonge ambitieuze ondernemer (aspect 2). Voor alle manage-
mentonderdelen wordt door deze ondernemer relatief hoog ge-
scoord. De grootste verschillen met de landelijk gemiddelden 
zijn te vinden bij het opleidings- en ontwikkelingsniveau en 
de moderniteit van de bedrijven. Eveneens wordt in dit as-
pect het accent gelegd op beleidsbeslissingen en beslissin-
gen in de uitvoeringsfase van de produktie. 
10. Geïntegreerd management bij sociale doelstellingen. Bij dit 
aspect, dat gevonden werd bij de groep bedrijven die in 
overwegende mate een sociale doelstelling nastreeft, komen 
bij alle managementonderdelen relatief grote positieve ver-
schillen voor met het gemiddeld niveau van alle bedrijven. 
De verschillen zijn in het algemeen groter dan bij de par-
tiële aspecten, waardoor het totale managementsniveau eve-
neens relatief hoog uitkomt. De verschillen in opbrengst-
niveau tussen groep 1 (laag niveau van integratie) en groep 
3 (hoog niveau van integratie) zijn relatief groot (+ 23%) 
en liggen eveneens gemiddeld + 16% hoger dan het landelijk 
gemiddelde. 
5.3 Partieel en ge'lntegreerd management op hoog niveau en de re-
sultaten van de onderneming 
Uit voorgaand onderzoek werd o.a. geconcludeerd dat het ge-
volg van relatief eenzijdige aandacht aan een of enkele manage-
ment onderdelen betekent dat het opbrengstniveau achter kan blij-
ven bij dat van bedrijven, die een geïntegreerd managementinstru-
mentariurn hanteren. Bovendien werd gevonden dat door middel van 
geïntegreerd management maximaal 40% van de verschillen in op-
brengstniveau werd verklaard en door het partiële management ma-
ximaal 28% (Alleblas, 1984). Deze conclusies worden door de gege-
vens in bijlage 5 grotendeels onderschreven. Het opbrengstniveau 
van de groep bedrijven met een geïntegreerd management (patroon) 
stijgt gemiddeld tot boven het niveau bij managementpatronen 
waarbij sprake is van aandacht voor êén of enkele managementon-
derdelen. Het partiële aspect waarbij de moderniteit relatief 
sterk ontwikkeld is scoort eveneens hoog in opbrengstniveau. 
Het opbrengstniveau is slechts êén van de kengetallen waar-
mee de resultaten van de onderneming gemeten kunnen worden. Naast 
dit kengetal kunnen nog andere factoren van invloed zijn op de 
resultaten en als gevolg daarvan op het oordeel omtrent de in-
vloed van partieel of geïntegreerd management. Door uitbreiding 
van de gebruikte kengetallen kan tot een evenwichtiger uitspraak 
gekomen worden, hetgeen eveneens belangrijk is met betrekking tot 
het afleiden van de passende niveaus van het management. Indien 
resultaatvariabelen als opbrengsten en kosten (rentabiliteit) in 
de beschouwing worden betrokken, is de stelling, dat de mate 
waarin de managementinstrumenten zowel in de breedte als in de 
diepte (geïntegreerd management) de aandacht van de ondernemer 
krijgen, het succes van het management bepalen, niet meer geheel 
vanzelfsprekend, hetgeen uit de gegevens van bijlage 6 blijkt. 
Enige nuancering is derhalve niet misplaatst: 
1. Zowel partieel als geïntegreerd management kunnen tot goede 
resultaten leiden. Indien partieel management uitgevoerd 
wordt op een boven gemiddeld niveau wordt een relatief hoog 
opbrengstniveau behaald. De goede bedrijven die binnen de 
partiële aspecten 1 en 3 geïllustreerd werden (groep 3) be-
haalden een opbrengstniveau van respectievelijk 104 en 102%, 
terwijl binnen de aspecten 4 en 5 (bij groep 3) opbrengstni-
veaus 98% behaald worden. Voor het geïntegreerde management 
was binnen de aspecten 2 en 6 (eveneens groep 3) het gemid-
deld opbrengstniveau respectievelijk 101 en 110%. 
Zowel partieel als geïntegreerd management leiden indien ze 
op een laag niveau (groep 1) uitgevoerd worden tot lage op-
brengstniveaus. Geïntegreerd management op laag of gemid-
deld niveau levert met het oog op het opbrengstniveau geen 
voordeel op boven partieel management op hoog niveau. 
2. Uit de gegevens van de overige resultaatvariabelen kan ge-
concludeerd worden: 
- De opbrengsten per sbe zijn zowel bij het partiële als het 
geïntegreerde management (groep 3) relatief hoog (met uit-
zondering van aspect 5). Vanuit de opbrengsten beredeneerd 
tonen de genoemde managementpatronen (geïntegreerd of par-
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tieel) geen duidelijke verschillen ten opzichte van elkaar. 
- De kosten per sbe tonen daarentegen wél een afwijkend 
beeld- In zijn algemeenheid zijn de kosten bij de partiële 
aspecten (groep 3) met uitzondering van aspect 5, relatief 
laag. Bij de geïntegreerde aspecten zijn de kosten rela-
tief hoog. Het geïntegreerde management op laag niveau 
(groep 1) leidt in z'n algemeenheid tot lagere kosten dan 
partieel management op laag niveau. 
3. Gelet op de opbrengsten/kostenverhouding levert het partiële 
management op hoog niveau goede resultaten bij de aspecten 
1, 3 en 4. Er worden accenten gelegd op bepaalde onderdelen 
van het management, waardoor juist dat onderdeel uit stijgt 
boven het landelijk gemiddelde met als gevolg een positieve 
Invloed op de resultaten. 
Geïntegreerd management toont naast hoge opbrengsten even-
eens hoge kosten per sbe. Hierdoor wordt het netto bedrijfs-
resultaat ongunstig beïnvloed. Deze vorm van management 
heeft echter nog steeds tot gevolg dat een netto bedrijfs-
resultaat behaald wordt dat boven het gemiddelde ligt. Zowel 
partieel als geïntegreerd management op laag niveau (groep 
1) zijn niet aan te bevelen en leiden tot ongunstige resul-
taten. 
4. Bedrijfseconomisch bezien is vrijwel altijd een hoog manage-
mentniveau aan te bevelen. Daarbij kan gesteld worden dat 
een hoog managementniveau op alle onderdelen (gelntegreerd-
management), gezien de behaalde resultaten, niet per defini-
tie is aan te raden. Goede tot zeer goede resultaten kunnen 
bereikt worden door accenten te leggen op bepaalde onderde-
len van het management. 
Op bedrijfsniveau is de keuze van de soort en het niveau van 
het management afhankelijk van de doelstelling van de onder-
neming. Voor de bepaling van het niveau van het management 
dient de doelstelling van de ondernemer dusdanig geformu-
leerd te worden dat een of meerdere hoofdelementen ervan als 
ingang kunnen dienen. 
Aan die hoofdelementen moet de eis gesteld worden dat deze 
in kwantitatieve vorm aangegeven kunnen worden. We kunnen 
dan denken aan het opbrengstniveau of het rentabiliteitsni-
veau dat nagestreefd wordt. Het management niveau van de 
ondernemer kan ook bepaald worden vanuit de eisen die ge-
steld worden uit het oogpunt van de gewenste continuïteit. 
Samenvattend kan gezegd worden dat de analyse In dit hoofd-
stuk vooral ten doel heeft gehad om door middel van aanvul-
lende Informatie in de doelstelling welke tot uiting kan ko-
men in de onderzochte aspecten (bijvoorbeeld het nastreven 
van moderniteit op een hoog niveau) of door aanwezigheid van 
bepaalde omstandigheden (leeftijd, instelling, omvang) die-
per in te kunnen gaan op het passend niveau van de afzonder-
lijke managementonderdelen. 
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5.4 Conclusies 
1. Uit factoranalytisch onderzoek Is gebleken dat verschillen 
In de aandacht voor (onderdelen van) het management van 
Invloed zijn op de resultaten van de onderneming. Bij de 
realisering van de doelstelling van de ondernemer zal hier-
mee rekening dienen te worden gehouden. 
Met als uitgangspunt de samenstelling van het managementin-
strumentarium werden, op basis van de aandacht die verschil-
lende onderdelen van het management krijgen, managementpa-
tronen afgeleid. 
Deze managementpatronen vormen aanknopingspunten om door 
middel van herkenbare elementen van diverse aard, welke in 
doelstellingen voorkomen bijbehorende passende management-
niveaus vast te stellen. 
Figuur 5.2 Richting van de passende niveaus van de management-
onderdelen behorend bij de onderscheiden aspecten, 
in vergelijking tot de landelijk gemiddelde niveaus. 
onderdelen Managementonderdelen 1) Totaal 
aspecten mana-
Beslissingsgebieden Invloedsfactoren gement 
1 2 3 4 5 6 
Landelijk gemiddelde 36 26 29 46 54 61 39 
1. moderniteit + -H- + + +++ + ++ 
2. jonge ambitieuze 
ondernemer (groot 
modern bedrijf) + + 4+ ++ +++ + ++ 
3. bedrijfsregi-
stratie ++ -H- +++ + + ++ ++ 
4. inspraak beleid ++ + ++ ++ + ++ ++ 
5. inspraak werk + ++ +-H- + + + ++ 
6. ge'integreerd 
management -H-H + ++ + +++ +-H- +++ 
+ Het passend niveau is ongeveer gelijk aan het landelijk gemid-
delde (maximale afwijking 2,5% naar boven of beneden) 
+ Het passend niveau ligt 2,5 à 5% hoger dan het landelijk 
gemiddelde 
++ Het passend niveau ligt 5 â 10% hoger dan het landelijk gemid-
delde 
+++ Het passend niveau ligt 10 à 20% hoger dan het landelijk ge-
middelde 
1) Zie voor de beschrijving van genoemde 6 onderdelen figuur 5.1 
Bij de vaststelling van patronen en bijbehorende passende 
niveaus hebben bij elk aspect afzonderlijk de bedrijven met 
de hoogste aspectwaarden model gestaan. (Zie groep 3, bij-
lage 6). De gemiddelde waarden van de niveaus van de bij deze 
groep behorende management onderdelen dienen als indicatie 
voor de passende niveaus. 
In grote lijnen komt deze indicatie voor de managementonder-
delen bij de verschillende aspecten op het volgende neer: 
Bij alle 6 gepresenteerde uit het onderzoek voorkomende pa-
tronen stijgt het totale managementniveau ruim uit boven het 
landelijk gemiddelde. Bij 5 patronen is het verschil 5 à 10% 
en bij het 6e (geïntegreerd management) is dit 10 à 20%. 
Vanuit een doelstelling in de vorm van een hoog opbrengstni 
veau bezien is het effectief een geïntegreerd management na 
te streven. Dit betekent tevens dat voor alle managementon-
derdelen, met uitzondering van de teeltplanbeslissingen een 
+ 20% hoger managementniveau past. Het partiële management 
kan tot goede resultaten leiden. Bij de meeste aspecten 
stijgen één of enkele onderdelen + 20% uit boven het lan-
delijk gemiddelde terwijl de meeste andere onderdelen eve-
neens, maar minder dan 20%, boven het gemiddelde uitkomen. 
Vanuit rentabiliteitsoverwegingen is geen duidelijke voor-
keur uit te spreken voor partieel of geïntegreerd manage-
ment. De kostenkant van geïntegreerd management beïnvloedt 
de resultaten negatief. Aan de opbrengstenkant zijn geen 
duidelijke verschillen tussen partieel en geïntegreerd mana-
gement aanwezig. 
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6. Richtlijnen voor een praktische werkwijze 
6.1 Het bepalen van de doelstelling van de ondernemer 
In de voorgaande hoofdstukken heeft de relatie tussen de be-
drijfsresultaten en het managementniveau centraal gestaan. Door 
middel van een statistisch significant verband tussen deze varia-
belen werd vanuit het oogpunt van de individuele ondernemer nage-
gaan welk managementniveau bij hem en zijn bedrijf past (zie 
hoofdstuk 4.5). Daarvoor is het noodzakelijk om de doelstelling 
voor de ondernemer te kennen. Vanuit dat gegeven kan het niveau 
van de managementonderdelen (besluitvormingsprocessen en in-
vloedsfactoren) bepaald worden. 
De relatie tussen het managementniveau en de bedrijfsresul-
taten werd in eerste instantie aangetoond voor het opbrengstni-
veau en later eveneens voor de rentabiliteit. Indien we de doel-
stelling van de ondernemer als basis voor het niveau van het ma-
nagement accepteren dient aansluitend op de gevonden relaties die 
doelstelling in ieder geval geformuleerd te worden in termen van 
opbrengstniveau of rentabiliteit. Voor een praktische toepassing 
van de onderzoekresultaten, ten behoeve van managementadvisering 
moeten in dit kader aan de ondernemer de volgende vragen gesteld 
worden: 
1. Welk opbrengstniveau wilt U behalen? 
2. Welke rentabiliteit wilt U behalen? 
Daartoe behoeft niet noodzakelijk een opbrengstregistratie 
of rentabiliteitsboekhouding bijgehouden te worden. Zinvol is het 
echter wel omdat juist daardoor mogelijkheden gecreëerd worden om 
achteraf te controleren of de doelstelling gehaald is en om cor-
rigerende maatregelen te treffen. 
Eerste stap: 
Bepaal het opbrengstniveau of de rentabiliteit die de ondernemer 
wil behalen, en leidt vervolgens het daarbij passende management-
niveau af (figuur 4.1 of 4.3). 
6.2 De randvoorwaarden bij het bepalen van het passend manage-
mentniveau 
Aansluitend op de doelstelling van de ondernemer en het 
daaruit af te lelden managementniveau kan de wijze waarop de on-
derneming gefinancieerd is van invloed zijn op het passende ma-
nagementniveau. 
Vanuit eisen die in zijn algemeenheid gesteld kunnen worden 
aan de continuïteit van de onderneming kunnen uitspraken gedaan 
worden over de bij een bepaalde wijze van financieren noodzake-
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lijke rentabiliteit (hoofdstuk 4.4). De analyse heeft aansluitend 
op de hoogte van de financieringslasten de daarbij passende ma-
nagementniveaus opgeleverd (zie figuur 4.5). Deze niveaus moeten 
functioneren als randvoorwaarden bij het bepalen van de manage-
mentniveaus die bij de doelstelling van de ondernemer passen. 
Tot op bepaalde hoogte moeten de doelstelling zoals in de 
vorige paragraaf geformuleerd en de randvoorwaarden welke voorko-
men uit de wijze van financieren op elkaar afgestemd zijn. In 
zijn algemeenheid neemt de noodzakelijke minimaal te behalen ren-
tabiliteit toe indien meer vreemd vermogen in het bedrijf aanwe-
zig is. 
Bijvoorbeeld: De ondernemer streeft naar een rentabiliteit van 
0%. In dit geval zijn de opbrengsten gelijk aan de kosten. Indien 
zijn financieringslasten relatief hoog zijn (bijvoorbeeld: f 90,-
betaalde rente per f 1000,- geïnvesteerd vermogen) is uit het 
oogpunt van een aanvaardbare continu'iteitsbasis een minimaal ren-
tabiliteitsniveau van +20 noodzakelijk. Hierbij past dan een ma-
nagementniveau van + 70 à 75% van de maximaal te behalen score 
(zie figuur 4.5). Dit is aanzienlijk hoger dan het managementni-
veau dat past bij een rentabiliteit van 0%; het passend niveau 
komt daarbij op + 50% van de maximale score. Van inconsequenties 
welke voor kunnen komen doordat de hoofddoelstelling en de van 
invloed zijn de randvoorwaarden verschillend op het passend mana-
gementniveau uitwerken dient de ondernemer zich bewust te zijn. 
Tweede stap: 
Bij de bepaling van het passend managementniveau dient rekening 
gehouden te worden met de financiële structuur en de daaruit 
voortkomende financieringslasten (zie figuur 4.5). 
6.3 De rol van de afgeleide elementen van de doelstelling 
Een doelstelling is meestal opgebouwd uit één of enkele 
hoofdelementen en meerdere afgeleide elementen. De hoofdelementen 
kunnen leiden tot een uitspraak over het totale niveau van het 
management, hetgeen aangevuld of ondersteund kan worden door de 
bij de financiële structuur passende niveaus. 
Indien we echter gedetailleerder ingaan op de onderdelen van 
het management met het doel een uitspraak te doen over het pas-
send niveau van de besluitvorming (beleid, teelplan, werk) en de 
invloedsfactoren (moderniteit/technisch niveau, opleidings- en 
ontwikkelingsniveau) hebben we meer achterliggende gegevens no-
dig. 
Deze gegevens hebben we gevonden in de afgeleide elementen 
van de doelstelling van de ondernemer (hoofdstuk 5) en de in de 
volgende paragraaf te behandelen bedrijfsstructurele kenmerken 
(zie ook hoofdstuk 4). 
Niet alle door de ondernemer genoemde elementen van doel-
stellingen (vaak wordt gesproken over sub-doelstellingen) lenen 
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zich voor een analyse waaruit uiteindelijk passende niveaus 
tevoorschijn komen. In dit onderzoek beperken we ons tot die 
elementen die gevonden zijn door middel van een factoranalystisch 
onderzoek (Alleblas, 1984) en die een significante relatie toon-
den met de bedrijfsresultaten. De afgeleide elementen welke 
geschikt bevonden werden om als zodanig te functioneren zijn: 
1. Het niveau van moderniteit en het technisch niveau dat de 
ondernemer nastreeft. 
2. De leeftijd van de ondernemer in combinatie met ambitieus 
optreden naar buiten. 
3. Ondersteunende bedrijfsregistratie activiteiten. 
4. Het realiseren van inspraak en medezeggenschap. 
5. De mate waarin een aantal managementactiviteiten tegelijker-
tijd geactiveerd moeten worden. 
Analyse van bovenstaande 5 aspecten heeft voor alle onderde-
len van het management indicaties opgeleverd voor de daarbij pas-
sende niveaus. 
Derde stap: 
Ga na wat de bruikbare afgeleide elementen van de doelstelling 
van de ondernemer zijn en bepaal aan de hand hiervan passende ni-
veaus van de managementonderdelen (zie figuur 5.2). 
6.4 De invloed van de bedrijfskenmerken 
Het onderzoek heeft zich niet beperkt tot de vaststelling 
van de passende niveaus aan de hand van de doelstelling, sub-
doelstellingen en randvoorwaarden. Eveneens werd de invloed van 
de bedrijfsstructurele kenmerken nagegaan. Uitgangspunt voor de 
analyse is geweest dat verschillen in de structuur van de onder-
neming zouden kunnen leiden tot verschillen in de passende ma-
nagementniveaus . 
In het onderzoek werden de volgende kenmerken betrokken: Be-
drijfsomvang, ontwikkeling in omvang, ligging, aantal onderne-
mers, arbeidsstructuur, solvabiliteit en de instelling ten aan-
zien van het teeltplan. Voor elk van de genoemde kenmerken werden 
twee discriminerende groepen samengesteld (bijvoorbeeld voor de 
bedrijfsomvang: groot, klein). Per groep werden de verbanden ge-
analyseerd en werden voor de besluitvormingsgebieden en de in-
vloedsfactoren passende niveaus vastgesteld. Per groep werd bo-
vendien nagegaan welke invloed er uitgaat van het streven naar 
gemiddelde of bovengemiddelde resultaten. Het uiteindelijke re-
sultaat van het onderzoek is te lezen in figuur 4.8. In totaal 
zijn hier 14 groepen (voor 7 kenmerken elk 2 groepen) vermeld met 
de bijbehorende indicaties voor het passende managementniveau. 
Vierde stap: 
Ga voor het betreffende bedrijf na welke specifieke bedrijfsken-
merken aanwezig zijn, en bepaal het hierbij passende niveau van 
de managementonderdelen (figuur 4.8). 
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6.5 De confrontatie tussen het werkelijk en het passend manage-
mentniveau 
De in dit hoofdstuk beschreven eerste vier stappen hebben 
indicaties opgeleverd voor het passend managementniveau voor de 
beleidsbeslissingen, teeltplanning, werkbeslissingen, opleidings-
en ontwikkelingsniveau, moderniteit en technisch niveau van het 
bedrijf en enige overige, sociale, aspecten. 
Wat de betekenis is van deze indicaties die aangegeven zijn 
in procenten van de maximale score, kan afgeleid worden uit de 
omschrijving behorend bij bepaalde niveaus en die voor elk van de 
zes velden opgenomen is in bijlage 1. 
De plaats van de individuele ondernemer kan bepaald worden 
door een meting van zijn werkelijke managementniveau voor alle 
onderdelen. Dit kan gebeuren met een meetmodel dat reeds ontwik-
keld is (Alleblas e.a. , 1984). Dit model bestaat uit een vra-
genlijst waarin alle noodzakelijke elementen ter bepaling van het 
managementniveau zijn opgenomen. Aan het model is tevens toege-
voegd een instructie voor het gebruik van de vragenlijst en een 
waarderingslijst voor de onderdelen. 
De verschillen tussen het werkelijk en het passend manage-
mentniveau kunnen leiden tot aanbevelingen, welke er uiteindelijk 
toe zullen moeten leiden dat de hiaten gereduceerd zullen worden. 
Een schematische voorstelling van de vaststelling van deze 
managementniveaus is opgenomen in figuur 6.1. Uit de confrontatie 
van beide niveaus komen als resultaat van het onderzoek op be-
drijfsniveau de aanbevelingen voort. 
Vijfde stap: 
Bepaal het werkelijk managementniveau met behulp van een meetmo-
del en confronteer dit met het passend niveau voor alle onderde-
len. De hoogte van de verschillen bepaalt de urgentie van de aan-
bevelingen. 
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Figuur 6.1 Werkelijk en passend managementniveau ingedeeld naar 
managementonderdelen (fictief voorbeeld) 
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7. Conclusies en aanbevelingen 
Er bestaat een betrouwbaar verband tussen het managementni-
veau en het economisch resultaat van de onderneming. De re-
sultaatvariabelen die een positief verband toonden met het 
managementniveau zijn het opbrengstniveau en de rentabili-
teit. 
Uitgaande van de hoofdelementen van de doelstelling van de 
ondernemer geformuleerd in termen van opbrengstniveau of 
rentabiliteit kan het daarbij behorend passend management-
niveau vastgesteld worden. 
Aan de liquiditeit en continuïteit kunnen eisen gesteld wor-
den in de vorm van te behalen rentabiliteit. Afhankelijk van 
de wijze van financiering van de ondernemer zijn derhalve 
randvoorwaarden aanwezig voor een passend niveau van het ma-
nagement. 
De hoofdelementen, die als algemene ingang dienen ter bepa-
ling van het totale managementniveau moeten voor praktisch 
gebruik aangevuld worden met de invloed van bedrijfsstructu-
rele kenmerken en/of afgeleide elementen van doelstellingen 
(sub-doelstellingen) op de afzonderlijke onderdelen van het 
management. 
Indien op bovenstaande wijze het passend managementniveau 
gediversifiseerd naar de betreffende onderdelen vastgesteld 
is moet een vertaling plaatsvinden naar noodzakelijke acti-
viteiten. Deze activiteiten hebben betrekking op de besluit-
vormingsprocessen en de invloedsfactoren op het management. 
De werkelijke managementhiaten kunnen vastgesteld worden 
door een vergelijking tussen het passend en het werkelijk 
managementniveau. Een methode om het werkelijk management-
niveau te meten is beschikbaar. 
Voor een praktische toepassing van de onderzoekresultaten 
heeft de voorlichting de meest passende mogelijkheden. Het 
is aan te bevelen om de managementadvisering in haar taken-
pakket op te nemen. 
Bij toepassing van de managementadvisering is het raadzaam 
te zoeken naar mogelijkheden om deze te combineren met be-
drijfseconomische advisering. 
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Bijlagen 
Bijlage 1 Managementniveau op een schaal van 
derdelen 
0 tot 100 voor de managementon-
Management-
nlveau 
1. Beleidsbeslissingen 
0 - 2 0 Er wordt nauwelijks aandacht besteed aan beleidsbeslissingen of 
(laag) de voorbereiding ervan. De ondernemer laat de beslissing als het 
ware op zich afkomen. De beslissingen kunnen het beste gekwali-
ficeerd worden als lmpulsbesluiten zonder dat deskundige personen 
en schriftelijke informatiebronnen geraadpleegd worden. Het pro-
bleem wordt niet in een groter geheel bekeken maar meer geïso-
leerd beschouwd. Nadat het probleem Is opgelost Is tevens de aan-
dacht voor het betreffende beslissingsgebied verdwenen. 
20 - 40 Aan bepaalde onderdelen van de beleidsbeslissingen besteedt de 
(relatief ondernemer aandacht. De besluiten krijgen nog niet de aandacht 
laag) die ze verdienen. Eenvoudige of voordehandliggende invloeden wor-
den verwerkt. De voorbereidingstijd wordt in het algemeen nog te 
krap afgemeten, terwijl het logisch uitvloeisel hiervan is dat 
niet de juiste informatie in de juiste volgorde verkregen wordt. 
Alhoewel er geen systematisch plan is kunnen doorslaggevende ne-
veninvloeden worden meegenomen. De ondernemer berekent niet gron-
dig genoeg alternatieve plannen door en gebruikt bovendien te 
weinig kengetallen of beslissingstechnieken. 
40 - 60 De ondernemer is zich bewust van het belang van een tijdige en 
(gemiddeld) evenwichtige voorbereiding op de beleidsbeslissingen. Daartoe 
besteedt hij aan de meeste onderdelen aandacht. Er wordt in zeke-
re mate gekeken naar de directe raakvlakken van de beslissingen. 
Hierbij schakelt hij zo nu en dan specialisten in en raadpleegt 
hij schriftelijke informatiebronnen. Alternatieven krijgen, in-
dien niet te moeilijk te berekenen, zijn aandacht. Bovendien 
praat deze ondernemer met zijn personeel over de op handen zijnde 
investeringen, waarbij onder andere de prioriteiten aan de orde 
kunnen komen. 
60 - 80 Vrijwel alle onderdelen van het beleid krijgen de aandacht van 
(relatief de ondernemer. Hieronder vallen vervangings- en uitbreidingsin-
hoog) vesteringen, ontwikkelingsplannen, bedrijfsleiding en personeels-
voorziening. Bij het uitwerken van zijn plannen neemt hij vol-
doende voorbereidingstijd in acht. Hij ondersteunt zijn beslis-
singen met informatie uit eigen bedrijfsgegevens van nu en uit 
het verleden en rekent de plannen door met behulp van kengetal-
len. Hij betrekt in hoge mate het personeel bij de besluit-
vorming. 
80 - 100 De beleidsbeslissingen bestaan uit een evenwichtig en ultgeba-
(hoog) lanceerd stelsel van op elkaar afgestemde regels. De ondernemer 
bekijkt het totale toepassingsgebied als een geïntegreerd geheel 
van elkaar aanvullende onderdelen. Alle invloedsfactoren worden 
bij de besluitvorming betrokken. Systematisch passeren de be-
leidspunten de revue. Hij ondersteunt zijn beslissingen door spe-
cialisten en deskundigen te raadplegen, en maakt zich veel infor-
matie eigen uit de ter beschikking staande bronnen (vaklitera-
tuur, onderzoeksrapporten). Indien van toepassing maakt hij ge-
bruik van geavanceerde beslissingstechnieken. Tevens worden bij 
zijn afweging interne en externe gegevens uit het verleden ge-
bruikt. Bij zijn uiteindelijke besluitvorming zijn alle perso-
neelsleden nauw betrokken, en hebben een stem in dé beslissing. 
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Bijlage 1, le vervolg 
Management- 2. Teeltplanbesllsslngen 
niveau 
0-20 Over het teeltplan maakt de ondernemer zich geen zorgen. Vaak 
(laag) wordt jarenlang achtereen, ongeacht de behaalde resultaten, het-
zelfde teeltplan gekozen. Hierbij kan de traditie een belangrijke 
rol spelen. De ondernemer berekent van te voren niets, hij ziet 
achteraf wel wat de resultaten geweest zijn. Als hij bij de teelt 
ziektes of bestrijdingsmiddelenproblemen heeft schakelt hij des-
kundigen in die hem adviseren. De ondernemer heeft een zekere 
routine met de uitvoering van het teeltplan. Angst voor een nieuw 
en onbekend teeltplan speelt hem vaak parten, en belemmert hem om 
een wellicht beter alternatief te kiezen. 
20 - 40 De ondernemer zit niet vast aan zijn teeltplan. Regelmatig over-
(relatief weegt hij op basis van summiere berekeningen andere teelten op 
laag) te nemen. Zijn berekeningen zijn echter niet systematisch uitge-
voerd. Er wordt te weinig Ingespeeld op een evenwichtig teeltplan 
en de daarbij van invloed zijnde factoren zoals hulpmiddelen en 
arbeid. Hij heeft te weinig ondersteuning doordat geen schrifte-
lijke informatie ter beschikking is (uit het verleden) of geen 
informatie bij anderen ingewonnen wordt. Zijn besluitvorming 
wordt beheerst door globale regels. 
40 - 60 De ondernemer rekent jaarlijks aan zijn teeltplan. Hij brengt 
(gemiddeld) alternatieven in die redelijk ondersteund zijn door kennis van 
specialisten en schriftelijke Informatiebronnen. Zijn beslissin-
gen worden ingepast in de strategie van de onderneming. Dat wil 
zeggen dat er gekeken wordt naar de directe raakvlakken. De de-
taillering van het teeltplan laat echter nog wel eens te wensen 
over. Er is nog geen onderverdeling in kwartalen en vierwekelljk-
se perioden gemaakt. Er is slechts in beperkte mate sprake van 
voortgangscontrole. Bij het vaststellen van het teeltplan wordt 
de personeelsleden om hun mening gevraagd. 
60 - 80 De ondernemer berekent de meeste aspecten van zijn oude en moge-
(relatief lijke nieuwe teeltplan. Hij begroot de produktie, de opbrengsten 
hoog) en kosten, en de arbeid. Regelmatig vergelijkt hij de werkelijke 
resultaten met zijn begrote cijfers en met cijfers uit het verle-
den. De verschillen probeert hij te analyseren en treft aan de 
hand hiervan de nodige maatregelen. De ondernemer ondersteunt 
zijn beslissingen door deskundigen en specialisten regelmatig te 
raadplegen. Naast interne bedrijfsvergelijking besteedt hij in 
samenwerkingsverband aandacht aan externe bedrijfsvergelijking. 
Voor het personeel zijn ruime Inspraakmogelijkheden aanwezig. 
80 - 100 Bij de overwegingen voor het teeltplan van het komende jaar gaat 
(hoog) de ondernemer zeer systematisch te werk. Alle belangrijke onder-
delen worden becijferd en begroot, en de invloedsfactoren worden 
meegenomen. Hij doet dit met behulp van saldomethode, bedrijfs-
voeringssysteem of soms met lineaire programmering. Voor de uit-
eindelijke keuze uit zijn alternatieven staan een aantal objec-
tieve kriteria in de vorm van kengetallen of beslissingstechnie-
ken ter beschikking. De ondernemer is voortdurend op zoek naar 
nieuwe Informatie en schakelt vrijwel altijd deskundigen en spe-
cialisten in. Zijn teeltplan is gedetailleerd in perioden van 
vier weken. Het personeel is ten volle betrokken bij de teelt-
planbesllsslngen en de terugkoppeling van de cijfers. 
92 
Bijlage 1, 2e vervolg 
Management- 3. Werkbeslissingen 
niveau 
0 - 2 0 Aan de werkvoorbereiding, uitvoering en controle wordt geen aan-
(laag) dacht besteed. De ondernemer drijft op een zekere routine; pro-
blemen worden op het moment dat ze zich aandienen opgelost. Nadat 
het teeltplan (zie managementonderdeel 2) vastgesteld is worden 
de daaruit voortkomende werzaamheden uitgevoerd zonder planning 
en verdeling in de tijd. De inzet van de arbeid kan daardoor zeer 
onregelmatig zijn. Het werk voor de komende dagen of weken wordt 
niet met het personeel doorgepraat. 
20 - 40 Aan de verzorging van het gewas en aan de komende oogst wordt, 
(relatief zij het over lange (relatief ruime) perloden aandacht besteed. 
laag) De aandachtsperioden beslaan ongeveer vitr weken. Aan het begin 
van deze perioden wordt globaal bepaald hoeveel arbeid voor de 
oogst en verzorging nodig zijn. Voor de verdeling hiervan worden 
vuistregels of ervaringsregels gebruikt. Belangrijke neveninvloe-
den op de inzetbaarheid van de arbeid worden meegenomen. Bij deze 
voorbereidingen wordt het personeel in geringe mate betrokken. 
40 - 60 De voorbereidingsperioden zijn gedetailleerder (korter dan vier 
(gemiddeld) weken). Indien noodzakelijk volgt een aparte begroting van de ar-
beid naar de verschillende teelten. De werkelijke arbeidsgegevens 
worden vastgelegd en gecontroleerd met de begrotingen en soms met 
gegevens uit het verleden. Aan de hand van deze vergelijking kun-
nen maatregelen genomen worden, die het uit de pas lopen kunnen 
corrigeren. 
60 - 80 Bij de voorbereiding ten behoeve van de werkuitvoering worden 
(relatief vrijwel altijd de vierwekelijkse begrotingen opgesplitst in 
hoog) weekperioden. 
Alle gegevens met betrekking tot de werkelijke arbeidsinzet bij 
de oogst en de verzorging worden vastgelegd met behulp van een 
registratiesysteem. Over dezelfde periode worden voortgangscon-
troles gehouden (interne bedrijfsvergelijking) welke tot passende 
correcties kunnen leiden. Het personeel heeft inspraakmogelijkhe-
den. 
80 - 100 De werkvoorbereiding geschiedt zeer nauwkeurig. Het gehele 
(hoog) teeltplan wordt integraal in de planning betrokken. Per teelt 
wordt een weekplanning gemaakt voor alle voorkomende werkzaamhe-
den. Alle bestede uren worden naar bestemming op voorgedrukte 
papieren vastgelegd. Per week worden gegevens vergeleken met 
eigen gegevens uit het verleden. Daarnaast wordt in groepsverband 
door de ondernemer een externe bedrijfsvergelijking uitgevoerd, 
waarbij de onderlinge verschillen geanalyseerd worden. Op korte 
termijn worden corrigerende maatregelen getroffen. Alle perso-
neelsleden worden betrokken bij zowel de planning, de registratie 
als de voortgangscontrole. 
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Bijlage 1, 3e vervolg 
Management- 4. Opleldlngs- en ontwikkelingsniveau 
niveau 
0-20 De ondernemer heeft in het algemeen niet meer dan Lagere Tuin-
(laag) bouwschool-opleiding, ander lager beroepsonderwijs of mavo geno-
ten. Hij is buiten zijn bedrijf niet actief bezig om praktische 
kennis te vergaren, volgt geen cursussen en leest vrijwel nooit 
de vakliteratuur. Het opleidings- en ontwikkelingsniveau van de 
meewerkende familie en indien van toepassing het vreemde perso-
neel is eveneens zeer laag. 
20 - A0 Naast Lagere Tuinbouwschool-opleiding heeft de ondernemer enige 
(relatief aanvullende cursussen gevolgd op economisch of teelttechnisch 
laag) gebied. De ondernemer doet wel, zij het niet regelmatig, mee aan 
excursies en is zo nu en dan actief in werkgroepen van de NTS. 
Hij leest de vakbladen wel eens, maar veel systematiek is daar 
niet in te ontdekken. 
40 - 60 De ondernemer heeft een Middelbare Tuinbouwschool-opleiding ge-
(gemiddeld) noten en volgt soms een aanvullende cursus op economisch of so-
ciaal gebied. Hij leest de vakliteratuur regelmatig en is actief 
in een werkgroep. Soms neemt hij kennis van de onderzoeksresulta-
ten (rapporten, brochures) van onderzoekinstellingen en proefsta-
tions. De ondernemer doet zo nu en dan mee aan externe activitei-
ten in de vorm van excursies. Het opleidingsniveau van het perso-
neel is redelijk. 
60 - 80 De Middelbare Tuinbouwschool behoort tot het basispakket van de 
(relatief ondernemer. Daarnaast heeft hij zich ontwikkeld door de nodige 
hoog) vervolgcursussen op economisch en sociaal-economisch gebied. Tot 
zijn regelmatige activiteiten behoren de NTS-excursies, het vol-
gen van lezingen en het bezoeken van tentoonstellingen. Hij is 
actief lid van een werkgroep en heeft nevenactiviteiten op het 
gebied van functies bij standsorganisaties, school, etc. Besteedt 
ruime aandacht aan het opleidingsniveau van het personeel. 
80 - 100 De ondernemer heeft minimaal een Middelbare en soms een Hogere 
(hoog) Land- of Tuinbouwschool gevolgd. Tevens volgt hij vrijwel alle 
bestaande cursussen op het gebied van het sociaal-economisch 
functioneren en op managementgebied. Hij leest de vakliteratuur 
zeer regelmatig en gericht en gebruikt de verworven kennis bij 
zijn besluitvorming. Hij is actief als bestuurder van een organi-
satie en/of is lid van een werkgroep. Kenmerkend is tevens dat 
zijn personeel een meer dan gemiddeld opleidingsniveau heeft. 
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Bijlage 1, 4e vervolg 
Management- 5. Moderniteit 
niveau 
0 - 2 0 Het bedrijf is sterk verouderd. De kassen zijn te laag, te don-
daag) ker, slecht geïsoleerd en vrijwel niets is gemechaniseerd. Het 
gehele kassencomplex zou al geruime tijd geleden vervangen moeten 
zijn. Ditzelfde geldt voor de gehele toe- en uitrusting inclusief 
verwarmingsinstallaties en schuur. Het bedrijf is meestal klein 
en de vorm maakt het bedrijf onrendabel (lang, smal). Op het 
bedrijf zijn geen specifieke hulpmiddelen aanwezig voor de teelt. 
20 - 40 Een aanzienlijk gedeelte van het bedrijf moet vervangen worden. 
(relatief Het gedeelte dat enige jaren geleden vervangen is dient aange-
laag) past te worden aan nieuwe ontwikkelingen (hoogte, Isolatie, ver-
warming). De ondernemer heeft nog in geringe mate gereageerd op 
mogelijkheden om te investeren in energiebesparende hulpmiddelen, 
terwijl ook de watervoorzitning te wensen overlaat. Teeltspeci-
fieke hulpmiddelen zijn met mate aangeschaft, en procesregelingen 
zijn slichts gedeeltelijk geautomatiseerd. 
40 - 60 De ondernemer heeft de afgelopen jaren vrij regelmatig ge'inves-
(gemiddeld) teerd ter vervanging van oude kasopstanden en ter verbetering van 
de toe- en uitrusting. Alhoewel het bedrijf er goed uit ziet zijn 
er nog een aantal mogelijkheden op het gebied van energiebespa-
ring, watervoorziening, bemesting, onvoldoende overwogen. Het 
bedrijf beschikt in ruime mate over specifeke voor de teelt beno-
digde hulpmiddelen (sorteermachine, roltafels, oogstlijn). 
De procesregelingen zijn voor een relatief groot deel geautomati-
seerd. 
60 - 80 Het gehele bedrijf is in de afgelopen jaren vernieuwd en mogelijk 
(relatief aangepast voor de nieuwste ontwikkelingen op het gebied van de 
hoog) energiebesparing. Arbeidsbesparende investeringen zijn verricht. 
Speciaal met betrekking tot de toerusting kunnen computer en in-
tern transport genoemd worden. Watervoorziening is goed geregeld, 
evenals drainage, CO2 etc. Gerichte investeringen zijn eveneens 
gedaan in teeltgerichte installaties en hulpmiddelen. Procesrege-
lingen zijn zoveel mogelijk geautomatiseerd. 
80 - 100 Het bedrijf is zeer modern, beschikt over een nieuw kassencomplex 
(hoog) met moderne verwarmingsinstallatie. Alle mogelijkheden van isola-
tie, schermen/verduisteren en watertoediening, welke gezien de 
specifieke situatie verantwoord zijn, zijn benut. Mede door ge-
richte investeringen in de toerusting en de hulpmiddelen is de 
arbeidsproduktiviteit hoog. De vorm van het bedrijf Is aangepast 
aan de eisen van de tijd evenals de teeltvorm (substraat/grond, 
tabletten/roltafels) en intern en extern transport. 
Procesregelingen zijn geautomatiseerd. 
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Bijlage 1, 5e vervolg 
Management- 6. Overige sociale aspecten 
niveau 
0-20 Er is geen personeelsaccomodatie. De werkomstandigheden zijn vaak 
(laag) onaangenaam (geen ventilatie, geluidsoverlast). 
De functies in het bedrijf zijn nooit vastgelegd en het personeel 
wordt niet gestimuleerd eigen ide'éen in te brengen. 
20 - 40 Er is een wasgelegenheid. De ondernemer heeft redelijke voorzie-
(relatief ningen getroffen om de werkomstandigheden te verbeteren. Over de 
laag) functie-inhoud bestaan redelijke afspraken ofschoon niets schrif-
telijk is vastgelegd. De personeelsleden worden soms gestimuleerd 
in hun ide'éen. 
40 - 60 De personeelsaccomodatie is redelijk goed (wasgelegenheid, 
(gemiddeld) toilet). De werkomstandigheden zijn in het algemeen prettig. Er 
wordt gezorgd voor voldoende veiligheid, staand werk wordt verme-
den en geluidsoverlast wordt beperkt. Omtrent de functie-inhoud 
bestaan duidelijke afspraken, soms zijn deze schriftelijk vastge-
legd. Personeel wordt gestimuleerd om ide'éen in te brengen. 
60 - 80 Naast voorzieningen als wasgelegenheid en toilet is er een eet-
(relatief en drinkgelegenheid. De werkomstandigheden zijn goed. Het perso-
hoog neel wordt niet alleen in hun ide'éen gestimuleerd doch ook be-
loond in de vorm van geld of immateriële goederen (complimenten). 
Over de functie-inhoud bestaat geen misverstand, daar deze in de 
metste gevallen schriftelijk is vastgelegd. 
80 - 100 De personeelsaccomodatie is prima verzorgd. De werkomstandigheden 
(hoog) zijn uitermate prettig en het personeel wordt herhaaldelijk ge-
stimuleerd hun eigen ideëen over activiteiten op het gebied van 
materialen of methoden in praktijk te brengen. Zij worden hier-
voor op passende wijze beloond. De functies zijn schriftelijk 
vastgelegd. 
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